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قائمة المحتویات 
الوضوع الصفحه 
الفصل الأول: أساسيات الرواتب والأجور 11 E‏ 
أولاً: مفهوم الرواتب والأجور ا ا O‏ 
ثانياً: أهمية الرواتب والأجور a‏ امار ۱ 
ثالثاً: أهداف الرواتب والأجور 0 ی ۲۰ 
رابعاً: مصطلحات الرواتب والأجور 1 تن ۲۰ 
خامساً: الفرق بين الراتب والأجر ی ۲ 
سادساً: مبادئّ سیاسات الرواتب والأجور ۰ ۲۱۰ 
سابعاً: أنواع الرواتب والأجور ا 01 0 ۳۱۰ 
ثامناً: عوامل تحدید مستویات الأجور سس ۲۶۰ 
تاسعاً: أنظمة دفع الرواتب والأجور 1 1 سس ۲۰ 
عاشراً: نظریات الأجور ااا ۱ 
أسئلة للنقاش ی ی اس تنس 81۱ 
هوامش الفصل EDR‏ ساسا سالط یک سس ON‏ 
الفصل الثاني: إدارة الرواتب والأجور مط انا ل ا مون ی ی ا 
أولاً: أساسيات إدارة الرواتب والأجور اا ۳ 
ثانياً: مهام إدارة الرواتب والأجور ی ی ای ۰ 
ثالثاً: هيكل الرواتب وبرامج الحوافز ةز زد دز ت2د00052 0 00 0 0 0 
رابعاً: تنظيم إدارة الرواتب والأجور 0 
خامساً: الاتصالات في إدارة الرواتب والأجور a‏ ل 7 
سادساً: الإجراءات في إدارة الرواتب والأجور 055528 0 E‏ 
سابعأ: المشكلات والمعوفات لم11 الل SEEDER‏ ۷۰۱۰ 
ثامناً: مدير إدارة الرواتب والأجور ۰ E‏ 
أسئلة للنقاش توا ۲۲۰۰ 
هوامش الفصل O RDS‏ ا ۳۱۱۰ 
الفصل الثالث: هیکل الوظائف ی دس ۰ ۱۲۰ 
أولاً: الوظائف يي ل 





PFET‏ یت ا 





هوامش الفصل 0 ااا ۲ 
الفصل الرابع: تحليل وتوصيف الوظائف EIN ASRS AAS‏ 
أولاً: ماهية تحليل الوظائف وأبعادها 1 1 1 1 1 1 1 ۱۱۲ 
ثانياً: أهمية واستخدامات تحليل الوظائف ل 
ثالثاً: مقومات النجاح ومصادر الخطاً في تحلیل الوظائف سس A‏ 
رابعاً: خطوات تحلیل الوظائف 0 ۳ ۲۱ 
اا : توصيف الوظائف E‏ 
سادساً: توصیف متطلبات شغل الوظيفة a‏ ۱۶۰ 
أسئلة للنقاش الس وک اذا 
هوامش الفصل هه NA MESA E‏ 
الفصل الخامس: تقييم الوظائف NV So E‏ 
أولاً: تقييم الوظائف ودوره في إعداد هیکل الأجور سس سست.. ۱۱ 
ثانياً: أهمية وأهداف تقييم الوظائف يب ل 
ثالثاً: هل یمکن الاستغناء عن تقییم الوظائف ی ۰ ارا 
رابعاً: طرق تقييم الوظائف: MS E So‏ سس ۱/۸۱۵ 

0 الطرق الإجمالية (الوصفية) ae‏ ۱۱۰ 

- الطرق التحليلية o‏ ۲۲ 
أسئلة للنقاش از ا 
هوامش الفصل O O‏ ا ۲۱۰ 
الفصل السادس: مسوحات الرواتب والأجور کف 1 00131 اا 
أولاً: مسوحات الرواتب والأجور 01 O E‏ 
ثانياً: آهداف مسوحات الأجور ومدی الحاجة الیها تست ۲۳۲ 
ثالثاً: خطوات عملية مسح الرواتب والأجور ی ۰ ۲۱ 
أسئلة للنقاش هک ی ۲۰۱۵۲ 
هوامش الفصل RENAE‏ جعي ساو ا 








ثانياً: مواصفات الهیکل الجید 000000 رب 
ثالثاً: هیاکل الأجور: آنواعها وأعدادها 0/0 a‏ 


رابعاً: خطوات تصمیم هیکل الأجور ی 
خامساً: تطبيق هيكل الأجور الجديد ز ز ز ز[ز[ز[ز 1 


الفصل الثامن: الحوافز 8 ی ی و 2 
أولاً: أساسيات الحوافز E O‏ 


ثانياً: تاريخ الحوافز O O‏ 


ثالثاً: أهمية برنامج الحوافز في إدارة الموارد البشرية 


رابعاً: محددات برنامج الحوافز ی 
خامسا: خطوات تصمیم برنامج الحوافز RSS‏ 
سادسا: آنواع الحوافز 9[ 


الفصل التاسع: الدافعية والرضا الوظيفي 5222 
أولاً: أساسيات الدافعية N oa‏ ی 


۶ 
ثائيا: علافات الدافعية O OR a‏ 
4 
ثالثا: السلوك الاتساألى تست 1[ 1[ز[ |[ [ز ز[ز[ [ [ 1 
ب 
يم 
رابعا: نظريات الداضية ااا هو 
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الفصل العاشر: صيانة وتطویر أنظمة الرواتب والأجور لود تسس 2۵ 


أولاً: أساسیات برنامج صيانة الرواتب والأجور سس E‏ 
ثانياً: مهام برنامج الصيانة ور او سس مس :۰ ۲۱۱۵۲ 
ثالثاً: إيجابيات خطة الصيانة [ 1[ [ز[ز[ز ز[ ز ز ز ز ز ‏ 0 ااا ۱۱ 
رابعاً: التغيرات ذات التأثير في برنامج الصيانة E‏ 
خامساً: آفاق مستقبلية في إدارة الرواتب والأجور OK ia‏ 
آسئلة للنقاش مي O‏ 000101 ۱ 
هوامش الفصل 111 [ 1[ اا 
الفصل الحادي عشر: الرواتب والأجور في نظام الخدمة المدنية السعودي 679 
أولاً: الرواتب والأجور في نظام الخدمة المدنية و ب ۱۳۱ 
ثانياً: هیاکل الرواتب والأجور العمول بها في الجهاز الحکومي مس 2۳۱ 
ثالثاً: تطور آنظمة الرواتب والأجور في الخدمة المدنية N eat‏ 
رابعاً: الجهات العنية بالرواتب والأجور في الخدمة الدنية نی ۱ 
أسئلة للنقاش د E‏ 
هوامش الفصل الاج طن اج بان انر جا و یک ی ا ۲۳۸ 
الفصل الثاني عشر: المزايا المالية في نظام الخدمة المدنية السعودي 
ونظام العمل ره ال ام و اجو مو وا م ۱۱ 2 
أولاً: المزايا المالية للموظفين OE a‏ 
ثانياً: المزايا المالية للمستخدمين OS N I a‏ 
خالاً: المزايا المالية للعاملين على بند الأجور زج دت2د5د02 A‏ 
رابعاً: المزايا المالية للمتعاقدين غير السعوديين 08 
خامساً: المزايا المالية للعاملين على نظام العمل السعودي Ta‏ 
0۳۵ 
0۳۷ 
۰۳۹ 
o0‏ 








فانمه الجداول 


م العنوان الصفحة 
۱ الفاضلة بين طرق جمع العلومات ی ۲۵۲ 
۲ مثال على طريقة الترتيب معنيو لحريس ماسر ا الحو نم فش “بقارا 
۳ متوسط تقییم الوظائف للعضو الأول باستخدام طريقة الترتیب ۱۸۹ 
۶ متوسط تقییمات الأعضاء باستخدام طريقة الترتیب مس سس ۱۳۲ 
۵ مثال على طريقة المقارنة الزوجية بالأرقام 0 OT e‏ 
51 نتائج المقارنة الزوجية بالأرقام O e 1 1 1 as‏ 
۷ جدول تعاريف المراتب في نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية.. ۱۹۰ 
۸ أوصاف الدرجات في الجدول العام في نظام تصنيف الوظائف 
بالحكومة الفدرالية الأمريكية ی 1 2 1 1 A‏ 
٩‏ توزیع الأوزان على مستویات العوامل باستخدام التوالية الحسابية a.‏ ۲۰۷ 
۰ توزیع الأوزان على الستویات باستخدام التوالية الهندسية سس ۲۶۷ 
۱ توزیع الأوزان على الستویات باستخدام التوالية غير النتظمة يي ۲۷ 
۲ مثال على تحویل النقاط إلى درجات o a‏ ۲۸ 
۳ إنشاء مقیاس التقییم باستخدام طريقة النقاط یت سس هس E‏ 
4 الترتیب النهائي للوظائف الدالة تحت عوامل التقييم بعد استخراج 
متوسطات الأعضاء طبقا لطريقة مقارنة العوامل A‏ ۲۱۱ 
۵ توزیع أجور الوظائف الدالة على عوامل التقییم ی ۲۱۱۰ 
71 إنشاء مقیاس التقییم النقدي ۳ ۲۱ 
۷ تقييم وظيفة مترجم طبقاً لطريقة مقارنة العوامل مس سس سم ۲۲ 
۸ مثال على اس تخدام التقاط بدلا من القیم النقدية فى طريقة مقارنة 
العوامل ا 101010100 1 1 ااا ۲۱ 
٩‏ توزيع النقاط على الوظائف الدالة ااا ۲۲۲ 
٠‏ معلومات عامة عن الشركات المشاركة 001 ا ۲۵۲ 
۱ بيانات الأجور في الشركات المشمولة بالمسح للوظيفة (أ) as‏ ۲۵۲ 
۲ مقارنة مستويات أجور الوظائف القياسية في الشركات المشمولة بالمسح ... ۲۵۲ 
۳ مقارنة الحوافز والمكافآت لدى الشركات المشاركة JOE SM Aa‏ 








م العئوان 


۶ أجور الوظائف القياسية في عدد من الشركات 527011 
0 المتوسط الحسابي لأجور الشركات المشاركة في المسح مقارنة مع 

الشركة المنفذة 01 [ؤز[زؤز 7[ 
١‏ حساب المتوسط الحسابي المرجح لوظيفة (أ) في (۱۰) شركات E‏ 
۷ تقييم عدد من الوظائف باستخدام طريقة النقاط ال 0[ 
۸ تجمیع الوظائف التشابهة في درجات که 
6 مثال على تحید سياسة الأجر لعدة سنوات و ساوسو ده ها 
۰ مثال على حساب نقطة الوسط لجموعة وظائف e‏ 
۱ حساب القيم النقدية لهيكل الأجور E O‏ 
۳ محددات السلوك الإنساني 1ذ[ذ[1[1[1[ذ[ز[ [ز [ز 1 1 210717711 
۳ استبیان عام لقیاس رضا العاملین E‏ 
۶ جدول تحدید مراتب الدخول للمجموعة العامة للوظائف الادارية والالية .. 
۵ سلم رواتب الوظائف التعليمية ا ا و 
71 سلم أعضاء هيئة التدریس والمحاضرين والعیدین بالجامعات ی 
۷ سلم رواتب القضاة 300000098 9[ 
۸ سلم رواتب الوظائف الدبلوماسية 1 000001 
48 مكافأة الأئمة والمؤذنين وخدم المساجد 213773110« 
۰ تطور مستويات رواتب الموظفين على مدى (1۸) عاما 500 
٤١‏ سلم رواتب الموظفين لعام ١١١١ه oy‏ 
۲ سلم رواتب الوظفین لعام ۵۱۳۷۳ ۳[ 
۳۲ سلم رواتب المستخدمين لعام ۵۱۳۷۲ ا 
۶ سلم رواتب الموظفين لعام ۱۳۷۷ ا 
6 سلم رواتب المستخدمين لعام ۵۱۳۷۷ 070700صظ5 
7 سلم رواتب الوظفین لعام ۱۳۹۷ ه 0[ 
۷ سلم رواتب الموظفين لعام 577١ه‏ 8[ 0 ز [ز[ز [ز 1 [ز[ز[ 0 7 
۸ سلم رواتب الستخدمین عام 177 ١ه‏ | 
٩‏ سلم رواتب الموظفين لعام ۱۶۳۲ه ال 1 1[1[1ذ[1[ذ[1[1[1[ [ 15000110 





مجر جه ا 3 HEF‏ 





۱ العنوان 

۰ سلم رواتب الستخدمین لعام 177 اه 11 1 
۱ سلم رواتب العینین على بند الأجور لعام ۱۶۳۲ 0[ 
۲ مراحل تطور سلالم الأجور في الخدمة المدنية السعودية 25000 
۳ حوافز الموظفين في نظام الخدمة الدنية السعودي E‏ 
۶ بدل الانتداب داخل وخارج الملكة ی 
۵ تصنيف الدول حسب مستوی الصعوبة E‏ 
71 أهم المكافآت المالية في نظام الخدمة المدنية السعودي 270 
المزايا المالية للموظفين على نظام الخدمة المدنية 0 
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و مس 


4 € مم 


CO‏ لے که حط ادحل 


۱۸ 
۱۹ 
۲۰ 
۳۱ 


قائمة الاشکال 


العنوان الصفحة 

آنواع الرواتب والاجور ا ل و ۲۳ 
عوامل تحدید مستويات الأجور RSLS GANS‏ ۶۳ 
أنظمة حساب الرواتب والأجور 0 0 تست ۱ 
ارتباط إدارة الرواتب والأجور ی BM‏ ۲۶ 
الهيكل التتظيمي لادارة الرواتب والأجور مات یت ۷ 
هیکل الوظائف یس ۱۹ 
الوظائف بالملكة على أساس مجموعات وضات سس ۲ 
علاقة هیکل الوظائف بغيره من الهیاکل سس یت ی ۱۵ 
هيكل الأجور 0 ة د 2 a‏ ۱۳ 
الهیکل التنظيمي الوظيفي سس ۲ 
الهیکل الوظيفي التتظيمي و و 3 ۲ 
خطوات تحلیل الوظائف 00101 0 سس ۲۳۲ 
نموذج لخطة تنفيذية زمانية امس ی EE‏ 
العلومات الطلوبة في جمع العلومات ل ی ۱۲۱۰ 
نموذج مقابلة شخصية لتحلیل الوظائف ,۱۳ 
نموذج استبانة جمع معلومات لتحلیل الوظائف ی وس ۲۲ 
استخدامات توصیف الوظائف هت وی اسهم ۱۳2 
طرق تقییم الوظائف ا ب و وی سا 
عر ی يقة الترتیب کی انا 
إجراءات تطبیق طريقة التدریج پبپببدبسبسسس (AO‏ 
إنشاء مقياس التقييم بالنقاط ی EE al‏ 
الاق كرك يقة مقارنة العوامل الاو ا یس aD‏ :۲۱۵ 
00313131111100 0 0 0 0 ا E‏ 
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م العنوان 


۵ أجور الوظائف القياسية في عدد من الشركات باستخدام المستطيلات .. 
1" المتوسط الحسابي للشركات المشاركة في المسح 2001 
۷ الانحراف العياري کی O‏ ی ی کی یی ی 
۸ هیکل الأجور ضيق الدرجات اوموق الس وت اب و وس تن 
۹ هیکل الأجور عریض الدرجات CRESS RS‏ 
٠‏ هيكل الأجور العريض النطاق 05 0 0 و E‏ 
۱ خطوات تصمیم هیکل الأجور ی 
۲۳ تجميع الوظائف التمائلة في درجات وظيفية 5253106 
۳ تجميع الوظائف في حالة عدم تحديد عدد الدرجات RE‏ 
۶ تجميع الوظائف في حالة تحديد عدد الدرجات 000000 
۵ رسم خط الأجر باستخدام اليد ا ا 


1 رسم خط الأجر باستخدام الحد الأعلى والأدنى للأجور 


۷ تحديد سياسة الأجر للسنوات القادمة 00 
۸ نقطة الوسط داخل درجة الأجر ل ا 
٩‏ نسبة الزيادة داخل الدرجة على مستوى هيكل الأجور 0 
۰ التداخل بين درجات الهیکل EES RAA‏ 
١‏ عدم التداخل بين درجات الهيكل تس ساسم 
۲ التداخل المتلامس ببن درجات الهيكل 79ب و 
۳ التداخل المعتدل بين الدرجات ی ”2ط 
٤‏ التداخل الكبير بين الدرجات الم مه 
5 هيكل الأجور في شكله النهائي NS‏ 
7 تحليل الشكل النهائي لهيكل الأجور 201111 
۷ محددات السلوك التتظيمي E a‏ 
۸ سلوك الفرد عند ظهور الحاجة أو الحافز yy‏ 


مهو ووووه 


دوجو و هوجو 


وه هجو و وم هوجو 


و هو و هو و موه 


موم و و وه و وم ووو 


wevseectenvevsetasunnose 


دوه و هو همهم وووه 


هروه و و و و وم موه 


«فووو مومه يووووووءجءمويوه 


ممومجووووو ةد مووووودمومده 


وم و هو و وم و وم موه 


#«موووءمءعسوووممةسوووووه 


و و و هوجو موه 


۲۳۵ 
۲0٦ 
۳۹۲ 
Vo 
۳۷۹ 
۲۳۷۷ 
۳۷۹ 
YAY 
۲A0 
۲۳۸۷ 
۳۹۳ 
۳۹۵ 
۳۹۷ 
۳۹۹ 


TY 
۳۰۸ 
۳۱۰ 
۳۱۰ 
۳١۱ 
۳17٦7 
۳۷ 
۳۷۳ 
۳۸۹۱ 


الصفحة 
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۳ 





۱ نظرية العاملين لهرزيرج ا 00 ۲۳۱ 


۲ نظرية التوقع لفروم ی 1 ۳ ۳۹ 
۳ العلاقة بين الرضا الوظيضي ومستوى الأداء لي له 





ادارة الرواتب 





بسم الله الرحمن الرحیم 


الحمد لله والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والرسلین. 

لادارة الموارد البشرية دور بارز فى حياة المنظمات العامة والخاصة على حد سواء 
فقن ون هة التشاط على سن العصوز مكاتة مه که که هتي ما بكدة اتید 
الحقيقية ووسيلتها بعد الله في تحقيق طموحاتهاء وهم العاملون! 

ورغم أهمية أنشطة هذه الوحدة الإدارية على وجه العموم. إلا أن نشاط الرواتب 
والأجور والتعويضات يعد الأهم من بين تلك الانشطه. إذ مجاله المال - عصب 
الحياة والمحرك الحقيقي الذي يدفع بهذه الطاقات البشرية قدماً نحو المزيد من 
الإنجازات. 

وقد لفت نظري بحكم التخصص - حتى هذه اللحظة على الأقل - قلة المصادر 
وخاصة العربية التي تبحث بعمق في موضوع إدارة الرواتب والاجور. فما كتب عنه في 
الغالب لا يعدو أن يكون فصلاً فى أحد كتب الموارد البشرية عدا عدة كتب متخصصة 
لا تتجاوز أصابع اليد الواحدة. ” ” 

بناء على دلك. ولدت فكرة هذا الکتاب. وهمى محاولة متواضعة - اجتهدت فيها 
ما وسعني. راجيا من الله سبحانه وتعالى أن يجد فيها القارئ والمتخصص مادة غنية 
تسهم في إثراء هذا الجانب العرفي التطبيقي. وقد سرت في نهج هذا الكتاب على 
البسط والحليل المتأني لكل موضوع من موضوعاته في محاولة ليظهر شاملاً متتوعاً 
مترابطاً في كل أجزائه. كما أنني ركزت كثيراً على الأمثلة والتطبيقات والنماذج 
والاشکال, بما يتلاءم مع الفكرة الأساسية وهي التركيز بشكل أكبر على الناحية 
العملية. 


اشتملت فصول هذا الكتاب على الكثير من التفاصيل عن موضوع الرواتب والأجور: 
كيف تدار هذه العملية. وأساسياتهاء ووسائلهاء وأدواتهاء وأهدافهاء والخطوات العملية 
لتصميم هيكل الأجور وبرنامج الجواهر: إلى غير ذلك من تفاصيل هامة. تعكس تشعب 
هذا الموضوع وحاجة كل موظف. فضلا عن المتخصص. إلى معلومات مؤّصلة شاملة 
تفي قدر الإمكان بما يتطلع إليه من معرفة حول هذا الموضوع. 





(دارة الرواتب ۱ 





بناء على ما سبق, جاءت موضوعات هذا الکتاب في اثني عشر فصلاًء على النحو 
التالي: 

الفصل الأول: وفیه تطرقنا إلى أساسيات الرواتب والأجور باعتبارها مدخلا 
تمهيدياً لبقية الفصول. فضم الفاهیم والصطلحات الخاصة بالرواتب والأجور, 
وأنواع الاجور, وأنظمة دفع الأجور. وغیرها. 

الفصل الثاني: خصص للحدیث عن الوحدة الادارية السوولة عن هذا النشاط - 
إدارة الرواتب والاجور, ماهیتها. وموقعها التتظيمي ومهامهاء إلى غير ذلك من 
التفاصیل, لينتهي هذا الفصل بموجز عن رئيس هذه الوحدة الهامة. 

الفصل الثالث: ركز البحث فيه على المكون الرئيس في نشاط المنظمة وهي: 
الوظيفة. ماهيتهاء أبعادهاء محتواهاء إلى غير ذلك من التفاصیل الهامة. بعدها انتقل 
البحث إلى موضوع هیکل الوظائف ماهیته وأهدافه وعلافته بغیره من الهیاکل. 

الفصل الرابع: جاء مشتملاً وبشکل تفصيلي على موضوع تحلیل الوظائف. الذي 
يؤسس لقاعدة معلوماتية دقيقة وشاملة عن أضلاع النظمة الرئيسة: الوظف: 
الوظيفة. النظمة. تضمن العدید من الأمثلة والشروحات والتطبیقات. ما شکل منه 
مادة دسمة وغنية تتتاسب مع هذا الوضوع الذي لا غنی عنه لأي منظمة. والذي 
یفترض الحافظة عليه محدثاً يضم أحدث التفیرات والتعدیلات کونه الصدر الرئیس 
تلمعلومات عن الوظائف والوظفین. 

الفصل الخامس: تقييم الوظائف, العملية الهامة في تحدید علاقات الوظائف بعضها 
ببعض. بما توفره من طرق وصفية وكمية یمکن من خلالها تحديد علافات الوظائف 
ببعضها من حیث الأهمية بما یساعد على تحقیق العدالة الداخلية في منح الأجور. 

الفضل المتادنن: نیرز اسنات و لیات مسوخات الرو اب وال جور اونما یسم 
بتسعیر الوظائف. وهي العملية الهادفة في أبسط صورها إلى ربط أجور النظمات 
وما تدفعه من تعویضات وحوافز بما هو سائد في سوق العمل ولاسیما في المنظمات 
التی تمل فى الصناعة نفسهاء وذلك حتی تکون الأجور والتمویضات منافسة وقادرة 
على اجتذاب الکفاءات الميزة ومن ثم الحافظة علیها . 


الفمصل الس‌ایع: تصمیم هیکل الأجور. اشتمل علی الخطوات التفصیلیة لتصمیم 
هیکل الأجور وروعي فیها الأمثلة والرسوم والشروحات الناسبة لیکون مرشداً یعتمد 
عليه في هذا الجال. 








الفصل الثامن: الحوافز بشقیها الادي والعنوي. آبرز ما تقدمه النظمة لجذب ذوي 
الهارات العالية والحافظة علیهم. اشتمل هذا الفصل على آنواع الحوافز الختلفة: 
مادية مباشرة وغیر مباشرة. معنوية مباشرة وغیر مباشرة. 


الفصل التاسع: تطرق فيه الحدیث إلى الدافعية ونظرياتها الختلفة بدءاً من 
النظريات الكلاسيكية إلى أحدث النظريات التى تخدم موضوع هذا الکتاب. واختتم 
بإيجاز عن الرضا الوظيفي لما يمثله من أهمية كبيرة على الأداء كمأ ونوعاً. ولعلاقته 
الوثيقة بموضوع الحوافز والأجور. 

الفصل العاشر: جرى التطرق فيه إلى موضوع صيانة وتطوير أنظمة الرواتب 
والحوافز بدءاً بتحديد المقصود بصيانة الرواتب والأجور وأهمية برامج الصيانة إلى 
غير ذلك من التفاصيل ذات العلاقة. 
الخدمة المدنية مع التركيز على نظام الموظفين والستخدمین والعاملين على بند 
الأجور والتعاقدین غير السعودیین. کما نم التطرق إلى الأجهزة ذات العلاقة بموضوع 
الرواتب والاجور. 

الفصل الثاني عشر: خاتمة الطاف لما سبقه من فصول. جاء مشتملاً على الکثیر 
من التفاصيل حول الحوافر المالية في نظام الخدمة الدنیه: موظفین» مسستخدمین. 
العاملنن على بند الأجورء العاملین على نظام العمل السعودي. 

وختاماً. كان هذا الكتاب محاولة جادة لإضافة لبنة إلى صرح سبقني إليه الكثيرء 
راجيا من الله أن يجد فيه القارئّ الكريم ما يلبي حاجته حول أي من موضوعاته. 


وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالین......... 
المؤلف 


الرياض - شعبان ١١٤٠ھ‏ 
@gmail.com‏ 40211 





الفصل الأول: أساسیات الرواتب والأجور 


مفهوم الرواتب والاجور 

اهمية الرواتب والأجور 

أهداف الرواتب والأجور 
مصتطاعات اتر وا وال جور 
الفرق بين الراتب والاجر 
مبادی سیاسات الرواتب والأجور 
آنواع الرواتب والاجور 

عوامل تحدید مستویات الاجور 
آنظمة دفع الرواتب والأجور 
نظریات الاجور 

أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل الأول 
أساسيات الرواتب والأجور 


أولاً- مغهوم الرواتب والأجور: 
يختلف مفهوم الراتب أو الأجر في مضمونه ودلالاته وفقاً لما يلي: 

- التعويض 01006152100/): كافة آنواع الأجور أو العوائد التي يحصل عليها 
الموظف نظير اشتغاله بوظيفة معينة. وهذه التعويضات تتضمن عنصرين أساسيين 
هما: المدفوعات المالية المباشرة والتي قد تأخذ شكل الأجور والمرتبات والحوافز 
والعمولات والأرباح» والدفوعات المالية غير الباشرة والتي تأخذ شكل الزایا المالية 
مثل التأمینات والاجازات الدفوعة الأجر('. 

- التعویض 000061521107): کل ما یدفع لشاغل الوظيفة من عوائد مالية أو خدمات 
غير مالية یحصل علیها الوظف!". 

- العوائد الكلية تتکون من كل آشکال الدفوعات الالية وغير الالية التي يحصل علیها 
الموظف من المنظمة(). ١‏ 

- الراتب أو الأجر هو القابل النقدي الذي يناله الموظف أو العامل لقاء العمل الذي 
يقوم به. وفي مفهومه الشامل يتضمن كل الدفعات المباشرة وغير المباشرة التي 
يتقاضاها الموظف في مقابل أداء واجبات ومسؤوليات و ظیفته. وتشمل الراتب أو 
الأجر المباشر والفوائد المادية والعينية الأخری. كالعلاوات والبدلات والمكافآت 
والسكن أو العلاج الجاني, بالإضافة إلى الحوافز التشجيعية وغيرها. 

- «وكلمة «آجور» أصبحت مصطلحاً عاماً فى ذهن الممارسين والعامةء ویشمل كل 
الصطلحات التي أشرنا إليها... فمصطلح أجور أصبح يشمل التالي: الرواتب. 
والستحتقات. والتعویضات. والحوافز. والمكافآت. والعلاوات. والبدلات. ومزايا 
العاملین. وخدمات العاملین. والحوافز العنویة. وعلیه فإننا فد نس تخدم مصطلح 
«أجور» لكي يعني کل هذه الأشياء“. 

- في نظام الخدمة المدنية السعودي استخدم مصطلح «الحقوق والمزايا المالية» للدلالة 
على كل العواشد المالية التي تصرف للموظفء كما ورد في لائحة الحقوق والمزايا 
المالية!'). 








مما سبق وغیره: 


-١‏ يتضح تباين المصطلحات المستخدمة للتعبير عما يحصل عليه الموظف مقابل قيامه 
بالعمل لمنظمة ما. وعلى ذلك. يمكن التمييز بين نوعين: عوائد مالية مباشرة مثل 
الرواتب والبدلات. وعوائد مالية غير مباشرة مثل التأمين الطبي: أقساط مدارس 
الأبناء. وعوائد غير مالية مثل خطابات الشكرء الاوسمة. الألقاب وغيرها. 

۲- مصطلح الأجور بمعناه الضيق يشير فقط إلى العوائد المالية التي یحصل عليها 
الموظف مثل الرواتب والبدلات والکافات. أما فى منظوره الشامل فيطلق على كل 
ما يتحصل عليه الموظف من عوائد مالية وغير مالية. 

۳- هناك مسميات ذات دلالات شمولية. مثل: مس تحقات أو مزايا الموظفين. هذه 
السمیات. رغم عدم تضمنها على ما يدل على نوعية العاشد. إلا أنه لا يوجد 
خلاف حول دلالتها على كل ما يصرف للموظف من عوائد مالية وغير مالية. 

۶- یشار أيضاً إلى كل ما يصرف للموظف بمصطلحات مشل: حوافز 106671۷65 
(مالية وغير مالية). مكافأة 157/350 أجر 18612101261201058: المزايا الإضافية 
Fringe Benefits‏ 

۵- هناك من یستخدم «نظام العوائد » ۳ءء ر5 16۷۷270 للدلالة على موضوع الرواتب 
والأجور من كل جوانبه. 

-1١‏ العواكد المالية تلبى حاجة شاغل الوظيفة للمال لمقابلة التزاماته المتنوعة, أما 
العوائد غير المالية فتلبي حاجاته غير المالية مثل الحاجة إلى التقديرء الاحترام. 
فرص النمو والتطور. المشاركة في اتخاذ القرار. المكانة الوظيفيةء وغيرها. 
بناء على ما سبقء يمكن تعريف الراتب أو الأجر بأنه المقابل المادي والمعنوي الذي 

تدفعه منظمة ما لموظفيها مقابل ما يبذلونه من وقت وجهد لتحقيق أهدافها . 
فعند التحاق الموظف بوظيفة ما ینش عنه علاقة تعاقدية بين الموظف وصاحب 

العمل تتضمن حقوق والتزامات كل طرف تجاه الآخرء وكذا الآثار الترتبة على الاخلال 

بتلك العلاقة وترتيبات إنهائها في حالة رغب أحد الطرفين في الانسحاب. بما لا يضر 

بمصالح أي من الطرفین. 
ورغم تنظيم هذه العلاقة التعاقدية من خلال شروط العقد التفصيلية. الا أن 

نجاحها يعتمد على مدى التزام كلا الطرفين بشروطها وحسن التعامل فيما بینهما . 





إدارة الرواتب والأجور 


اا الرواتب والاجور 





ثانيا | اهمید الرواتب والأجور: 


يبرز موضوع الرواتب والأجور كأحد أهم الموضوعات على مستوى المنظمات 

الحكومية والخاصة: التي ترى في الأجور التزاماً ثابتاً وجزءاً من تكاليف الانتاج 

تختلف نسبته من شركة لأخرى حسب طبيعة النشاط ومدى الاعتماد على العنصر 

البشري في عمليات التشغيل. فهي تمثل تقريباً نحو (1/) من تکالیف الانتاج في 

صناعة البترول. في حين تصل إلى (00) في صناعة المنسوجات2". وفضلاً عما 

سبق ٠‏ فإن تجاح النظمات في د تحقیق آهدافها وتطورها ونموها من عام لآخر يرتبط 

ارتباطاً وثيقاً بسياسة الأجور والمرتبات المعمول بها. فالأجور والمرتبات تمثل أهم 

عناصر حفز وتشجيع الموظفين لبذل أقصى ما يس تطيعون لتحقيق أهداف المنظمة: 

والتي تعني ضمناً د تحفيق تحقيق أهدافهم في الحصول على المزيد من المكاسب المادية والمعنوية 

مقابل ما يبذلونه من جهد. وفيما يلي أبرز الجوانب الهامة في موضوع الأجور: 

بالنسبة للعاملين: 

- الأجر وسيلة الفرد لمقابلة التزاماته الشخصية والأسرية والاجتماعية. 

- يعكس مستوى الأجر القوة الشرائية للفرد. فالأجر المرتفع يمكنه من الحصول على 
مستوى أعلى من الرفاه مثل السكن الممتاز والسيارة الفارهة والملابس» وغير ذلك 
مما يعكس مستوى اجتماعياً متميزاً له ولأسرته. 

- يعكس مستوى الأجر المركز الوظيفي للفرد في البناء التتظيمي للمنظمة. فموظفو 
الإدارة العليا يتقاضون أجوراً وامتيازات عالية. يليهم موظفو الإدارة التوسسطة ثم 
موظفو الراتب الدنيا. 

- تمثل الأجور أهم الحوافز لرضا العاملين ولاسيما في المستويات الإدارية المتوسطة 
فما دون. حيث يدفع رضاهم عن مستوى الأجور والتعويضات إلى بذل أقصى ما 
يمكن لاستمرار الحصول على تلك الأجور والذي يؤدي بدوره إلى تحقيق مزيد من 
الأرباح للمنظمة. 

- الأجور العادلة تخلق علاقة طيبة بين الإدارة والعاملين. 

بالنسبة للمنظمة: 

- تمكين المنظمة من استقطاب الأكفاء والمحافظة عليهم. إذ من غير المجدي الحصول 
على الموظف الكفء وتوظيفه ليترك العمل بعد فترة من الزمن إلى مكان آخر لشعوره 
بأن ما يحصل عليه من أجر أقل مما يستحق 








- الاجور وسيلة لتوجیه الوظفین إلى أعمال يقل الاقبال عليها إما لظروف عملها 
الصعبة أو لوجودها في مناطق غير آهلة أو خارج الدن» عن طریق زيادة أجور هذه 
الوظائف مقارنة بمثيلاتها أو تخصيص بدل مناسب لها. 

- نجاح المنظمة في تبني سياسة عادلة للأجورء يعني نجاج إدارة الرواتب والأجور في 
إشاعة روح الطمأنينة والشعور بعدالة الأجور بين العاملين في جميع المستويات. 

- السياسة العادلة للأجور تقلل من مشاكل العمل وحالات الترك. 


- يعكس مستوى الاجور المرتفع مقدرة المنظمة المالية وإمكاناتها مقارنة بغيرها من 
النافسین. مما يكسبها ميزة تنافسية في سوق العمل. 

بالنسبة للمجتمع: 

- تمكن الأجور المرتفعة أفراد المجتمع من الحصول على مستوى معيشي أفضل إذا 
كانت معدلات التضخم عند مستویات معتدلة. والعکس صحیح. فالأجور المنخفضة 
قد لا تمکن الأفراد من الحصول على بعض الضروریات. 

- تزداد الضرائب الحكومية بزيادة مستویات الأجور. مما يعني الحصول على موارد 
أعلى للخزينة العامة تمكنها من تنفیذ الکثیر من الشروعات العامة مثل الطرق 

- الأجور الرتفعة تعني قوة شرائية عالية لدی الأفراد تدفعهم للشراء وزيادة الطلب 
على الخدمات. مما يسهم في الدفع بعجلة الاقتصاد قدماً. 

ثالثا - آهداف الرواتب والأجور: 

تهدف آنظمة الرواتب والأجور إلى تحقیق العدید من الأهداف. منها: 


۱- ایجاد بیئة عمل مستقرة ومحفزة للاداء الجید . 


۲- تحقيق التوازن في سياسة الأجور بين ما يبذله العامل من جهد وبين متطلبات 
الوظیفة. 

۳- إيجاد هیکل عادل للأجور. یشعر الجمیع بعدالة ما یدفع لهم على الستوی الأفقي 
(الوظاكف التمائلة تحصل على أجور متماثلة). وعلی الستوی الرأسي (عدالة 
الفروقات في الأجور بين الستویات الوظيفية المختلفة). 

۶- تحقيق قاعدة الأجر المتساوي للعمل المتساوي. 





امتامتیات ؛ الرواتب والأجور 





۵- مستوى منافس للأجور يمكن المنظمة من استقطاب الأكفاء والحافظة علیهم. 
-١‏ الاسهام بفعالية في توجیه كافة الطاقات البشرية لتحقیق آهداف النظمة. 
۷- تعزیز روح الولاء للمنظمه. 


۸- توفير مستویات من الدخول تلبي احتیاجات شاغل الوظيفة بما یساعد على الحد 

من الخالفات الادارية مثل السرقة. والرشوة, والاختلاس. 

ورغم ما تحققه الأجور من فوائد للفرد والنظمة والجتمع. فانه يجب تحقية تحقیق التوازن 
في منح الاجور ولاسیما على الستوی الحكوميء فالافراط في منحها یتر تب عليه 
ارتفاع في معدلات الأسعار وانخفاض للقوة الشرائية للنقد. مما يؤدي إلى انخفاض 
حجم البیعات وانخقاض هامش ربح النظمة تباعاً مما قد یدفعها إلى تخفیض حجم 
القوی العاملة وقد يصل الأمر إلى الخروج نهائياً من السوق. وکذا فإن معدلات الأجور 
المنخفضة تعني عدم رضا العاملین عن مستویات آجورهم. وكذا انخفاض القدرة 
الشرائية لدیهم. وما یستتبع ذلك من تأثیر سلبي على عجلة الاقتصاد . 
رابعاً - مصطلحات الرواتب والأجور: 

موضوع الرواتب والاجور وما یتصل بهما موضوع متشعب ومتعدد السارات تدخل 
فيه آطراف عدة منها الحکومات والنظمات واتحادات العمال والأفراد. مما یفرض 
مزيداً من الدقة والعمق والشمول في طرحه. ولتحقیق ذلك وحتی یتسنی للقاری 
الكريم الفهم السليم لهذا الوضوع. نبتدئ بتحدید الفهوم الدقیق لبعض مصطلحات 
هذا الوضوع ومنها: 


إجمالي الراتب: 

جميع مستحقات شاغل الوظيفة المالية خلال فترة زمنية معينة (الشهر أكثرها 
شيوعاً). يشمل ذلك الراتب. وأية بدلات آو مکاقات أو تعويضات تخص تلك الفترة. 
ولا يدخل في ذلك أية حسميات. 
الراتب الأساسي: 


المبلغ الحدد في هيكل الأجور للوظيفة التي يشغلها الموظف وفقاً للدرجة والمربوط 
المعين عليها أو التي يشغلها حالياً. وهذا المبلغ يتزايد من سنة لأخرى بما يحصل عليه 
من علاوات سنوية أو ترقيات. 








ویعرف سدهير الراتب الاساسي بأنه عنصر هام ضمن حزمة التعویضات التي 
یحصل عليها الوظف. فهي تؤثر في العناصر الاخری مثل. التقاعد. ویدل الس‌کن, 
وتعويض الإجازات ومكافأة نهاية الخدمة وغيرها . كما أنه يمكن للمنظمة من خلال 
الراتب الأساسي عمل الميزائية وحساب التكاليف بطريقة 5 تقريبية!"). 


الحسمیات: 

البالغ المالية التي تقتطع من راتب شاغل الوظيفة عن الفترة الستحق عنها الراتب. 
وفق ضوابط وشروط منصوص عليها في أنظمة الرواتب والأجور, مثل: (أقساط 
التقاعد. وأقساط بنك. وجزاء. وأقساط ديون مستحقة). 

الجزاء, عقوية تفرض على الوظف لارتکابه مخالفة معينة. وتستقطع غالباً من 
صافي الراتب وفقأً للمعادلة التالیة: 

الجزاء = (الراتب الاساسي - التقاعد) × عدد آیام الحسم + ۳۰ (علی أساس أن 
الفترة الزمانية شهر). 

قد تکون الحس ميات ثابتة يستمر استقطاعها من الراتب طالا استمر صرفه 
وتتوفف بتوقف صرفه مثل حس میات التقاعد . وهناك حس میات تتکرر لفترة زمنیه 
الخاصه. وغیرها. 
صافي الراتب: 

البلغ النقدي الذي یصرف لشاغل الوظيفة بنهاية الفترة الزمنية (في حالة الأجر 
الزمني). أو عند إنجاز العمل (إذا کان الاجر بالقطعة)» وهو عبارة عن إجمالي 


مستحقانه الالية (راتب وغیره)؛ مخصوماً منها أية حسمیات مستحقة مثل التقاعد أو 
الجزاءات آو الاقساط آوغیرها. 


صافي الراتب = إجمالي الراتب - الحسمیات 


فسط الراتب: 


عبارة عن صافي الراتب الستحق عن جزء من الفترة الزمنية التي يغطيها 
الواقب: 





أساسيات ت الرواتب والأجور 





(إجمالي الراتب - الحسمیات) × عدد ۷ 


قسط الراتب = 
لراتب ۳3 
2۰ یوم 
الحوافز الما لی4: 


عليها الفرد أو الجموعة مقابل القیام بالعمل وتشمل الراتب وأي تعویضات مالية 
مثال للتوضيح: 

لنفترض أن موظفاً عين على وظيفة راتبها الشهري (۸۶۷۰) ريالاً بتاریخ ۱۸ الشهر 
ویتقاضی بدل نقل (۷۰۰) ریال. وله بدل خطر ( 5٠١‏ ) ریال. فما هي مستحقاته لذلك 
الشهرة 
الحل: 

ويما أنه بدأ العمل في ١5‏ من الشهر» یکون له مستحق (۱۲) یوماً. 

راتب (۱۲) یوم = ۸۶۷۰ × ۱۲ + ۲۰ = ۳۳۸۸ ريالاً. 

بدل النقل (۱۲) يوم = ۷۰۰ × ۱۲ + ۲۰ = ۲۸۰ ريالاً. 

بدل خطر (۱۲) يوم = ۹۰۰ × ۱۲ + ۳۰ = ۲۱۰ ريالاً. 


(جمالي الستحقات = ۰۲۸ ريالاً. 

الحسمیات = تقاعد (۸۹) 

تقاعد (۱۳) یوم = الراتب الستحق ل (۱۲) یوم × 4/ 
٩ × ۳۳۸۸ =‏ = ۲۰۶,۹۲ ریالات. 


صافي الستحق ل (۱۲) یوم = 2۰۲۸ - ۲۰۶,۹۲ = ۲۷۲۳۱۰۸ ريالاً. 








_ ار ی RETAIN‏ 
٠‏ 1 ».© هه ۰ هه ه 
خامسا - الفرق بين الراتب والا جر: 
© جه ۰ ® 
ص 
زره 9 لر“ مصطلحین إلى 5 : 
نمسم الار اء حول هدين ۱ 1 قسمس : 


القسم الأول: 
يرى أن ليس بينهما فرق. فكلاهما عبارة عما يدفع للفرد مقابل ما يقوم به من 


القسم الثاني: 
يرى أن هناك اختلافاً بينهماء يستحسن معه التعامل مع كل منهما منفرداً وفقا 
لدلالته فقد جرى العرف على إطلاق مصطلح الرواتب على ما يدفع لشاغلي الأعمال 
الإدارية والمكتبية والذين يطلق عليهم «أصحاب الياقات البيضاء» White - collar‏ 
5 وتدفع تعويضاتهم عادة على أساس زمني. ويسمون بالموظفين. أما 
مصطلح الأجر فيطلق على التعويض النقدي الذي يدفع لشاغلى الأعمال المصنعية 
والإنتاجية: والذين يطلق عليهم اصطلاح «أصحاب الياقات الزرقاء» Blue - collar‏ 
«workers‏ ويسمون بالعمال. وتدفع تعويضاتهم عادة على أساس كمية الانتاج أو على 

أساس الزمن أو الاثنين معأ في بعض الحالات(). 

ويرى زولتش أن هناك اختلافاً بين مصطلحي الراتب والأجرء على النحو التالي: 

«الأجر يشيع استخدامه للدلالة على ما يدفع للعاملين الذين يتم التعاقد معهم على 
أساس الساعة, وكذا العمال الذين يتم الدفع لهم على أساس الوقت الفعلي المستغرق 
في إنجاز العمل. آما مصطلح الراتب فيستخدم للاشارة إلى ما يدفع من مبالغ مالية 

للمشرفین والتنفیدیین وموظفي المكاتب ''. 

وعلی وجه العموم. یمکن تلخیص آهم الفروقات في النقاط التالية: 

۱- يدفع الراتب غالباً بصفة دورية نهاية كل فترة زمنية وغالباً يكون کل شهر. آما 
الأجر فیکون الدفع عند إنجاز العمل أو على أساس نسبة الانجاز خلال مراحل 
العمل. 

ا الأجر يستخدم عند الدفع على آساس القطعة أو كمية الانتاج. 

۳- ما يدفع للموظفين (ذوي الياقات البيضاء) يسمى (راتب) وما يدفع للعاملين (ذوي 

الياقات الزرقاء) يسمى (أجر). 
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۶- مصطلح الراتب أكثر استخداماً في القطاع الحكومي» في حين أن الأجر يشيع 
استخدامه بشكل أكبر في القطاع الخاص. 

4- يوفر الراتب مبلغاً متساویاً كل شهرء وهذا يعطي شعوراً اکبر بالطمأنينة والاستقرار 
المالي للموظف مما يساعده على التخطيط ووضع ميزانيته بدقة على عكس الأجر 
الذي يختلف باختلاف المنجز أو شروط العقد أو غير ذلك من المتغيرات. 

والخلاصة. فإنه لا يوجد خلاف بين المصطلحين من حيث الضمون, فهما يشيران 
إلى المبلغ النقدي الذي تدفعه النظمة لموظفيها بغض النظر عن صفتهم أو طريقة 

الدفع. آما الحالة الثانية فتركز على الناحية الشكلية مثل: نوعية الموظفين (عمال - 

[داریون). طريقة الدفع (على أساس زمني - على أساس كمية الإنتاج). 

وعلى ذلك فسوف نعتمد في هذا الكتاب على استخدام المصطاح الأكثر ملاءمة 
لسياق النص حيثما وجد. 


سادسا - مبادئ سياسات الرواتب والأجور: 


أ - العدالة في منح الأجوره 

يمكن تشبيه العلاقة بين المنظمة وموظفيها بعملية مقايضة تدفع فيها المنظمة 
مبلغاً من المال وبعض الحوافز النقدية والعينية مقابل ما تحصل عليه من الموظف من 
جهد ووقت. هذه العملية لا بد أن تكون متكافئة ومحققة لمصلحة كلا الطرفين» عندئد 
يكون الأجر المدفوع عادلاً مقارنة بما حصلت عليه المنظمة من وقت وانجاز. لذلك 
يراعى في تحديد الأجور وزن وأهمية الوظيفة مقارنة بغيرها داخل المنظمة ومثيلاتها 
فى سوق العمل بما يراد منه تحقيق العدالة على المستويين الداخلي والخارجي. وفيما 


العدالةالداخلية: 

تعمل المنظمات عند إقرار برامج الأجور والحوافز على تحقيق مبداً العدالة 
الداخلية, وهو ما يعني الدقة في تحديد الأهمية النسبية للوظيفة مقارنة بغيرها 
من وظائف المنظمة على المستوى الرأسيء استناداً إلى صعوية العمل ومسؤولياته. 
ويش كل أدق فالعدالة الداخلية تعنى أن تكون مقادير الزيادة من درجة إلى الدرجة 
التي تعلوها على سلم الأجور متناسبة مع مقدار الزيادة في المسؤوليات والأعباء التي 








تضاف للموظف نتيجة انتقاله إلى درجة أعلى في الهیکل. وتستخدم لتحقیق هذه 
الغاية إحدى طرق تقييم الوظائف. فتحقیق العدالة الداخلية سوف يودي إلى تعزیز 
ثقة العاملین في نظام الأجورء ومن ثم خلق مناخ من العلاقات الطيبة والستقرة داخل 
النظمة نتیجتها الدفع بكافة الطاقات إلى تحقیق الأهداف. 


العدالة الخارجية: 

تعني أن یک ون معدل الأجر الذي تدفعه المنظمة لوظيفة ما مساوياً أو مقارباً لما 
يدفع لنظيراتها في المنظمات المائلة. عندئذ لا يكون لدی الموظفين دافع للانتقال إلى 
المنافسين بحثاً عن عوائد مالية أعلى. 
وفقاً للون أو الجنس أو العرق: ومن ذلك بعض حالات التمييز ضد المرأة مثل أن تعطى 
راتباً أقل مما يحصل عليه نظيرها الرجل لنفس العمل رغم التماثل في ظروف العمل 
ومتطلبات التآهیل. فالتشريعات العمالية نجرم التمييز بجميع أشكاله. 

العدالة في منح الأجور تعود فائدتها على الجمیع. ويترتب عليها مزايا عديدة منها: 
- شعور العاملين بالطمأنينة تجاه ما يحصلون عليه من مرتبات مقارنة بغيرهم داخل 

وخارج المنظمة؛ مما يعني رضا العاملين ومن ثم تحقيق المزيد من الإنجازات على 
مستوى العمل. 

- انخفاض نسبة دوران العمل بين الموظفين. 
- انخفاض مشاكل العاملين خاصة ما يتعلق منها بالنواحي المالية. 
- زيادة الثقة في المنظمة والقائمين عليها. 
- تعزيز روح الولاء والانتماء للمنظمة. 

ويشير جاد الرب إلى بعض الوسائل لتحقيق العدالة. على النحو التالي(: 
القيام بإجراء بحوث الأجور القارنه «العدالة الخارجية». 
ب التقییم العادل والوضوعي للوظائف القارنه «العدالة الداخلیة». 
- تجيمع الوظائف المتشابهة في درجات وظيفية. 
- الرقابة الجيدة على معدلات الأجور السائدة. 





اساسیات الرواتب والأجور 





ب - المساواه: 


«الأجر المتساوي للعمل المتساوي»» بمعنى عدم التحيز ضد أو لصالح فئة دون أخرى. 
إذ يجب أن يمنح الموظفون الذين يمارسون نفس المهام ویتمائلون في مستويات الخبرة 
والهل, أجوراً متساوية بغض النظر عن الجنس أو اللون أو المعتقد أو غير ذلك. «فقد 
كشفت الحركة النسوية مدى التحيز في الأجور التي تمنح للوظائف النسوية أي التي 
غالياً ما تشغلها نساء. فعلى سبيل المثال لا تختلف متطلبات إشغال وظائف السكرتارية 
والتمريض والتي هي وظائف نسوية عن وظائف محلل أو ميكانيكي التي هي وظائف 
غالباً ما يشغلها الرجال والتي تتماثل من حيث سنوات التأهيل والخبرة ومن حيث 
الأهمية والصعویه. ومع ذلك تحدد أنظمة الأجور للوظائف النسوية مستوى أجور أقل 
من أجور وظائف الرجال ذات المتطلبات الناظرة"). 


ج - الدكة: 
يفترض هذا المبدأ أخذ المنظمة بالأسباب والاحتياطات الكافية في جميع مراحل 
إعداد برامج الرواتب والحوافز. حتى يمكن الوصول إلى مخرجات متميزة تضمن 
نجاح البرنامج. وهذا يعني: 
- تبني الطرق والأسالیب العلمية في وضع برامج الرواتب والحوافز ضماناً لصداقية 
النتاکج. 
- جمع العلومات عن الوظائف بالطرق الصحيحة. 


- تحلیل العلومات بدرجة عالية من الهنية وفق خطة مسبقة للتحلیل تضمر 
الحیادیه. 


- اختیار طريقة تقییم الوظائف الناسبة وفقاً لامکانات النظمة وحجم الوظائف. 
- تمكبن الوظف من الاطلاع على هیاکل الأجور وأساسیات إعدادها حتی یمکنه 
د - الموضوعية: 

في الدول التي تبنى هياكل الأجور فيها على أساس تقييم الوظائف وليس الموظفينء 
تقتضي الموضوعية تقييم كل وظيفة وفقا لمكوناتها وما يتطلبه آداژها من موهلات. 
بحيث يتم التوصل في نهاية المطاف إلى هيكل للأجور يعكس الأهمية النسبية للوظائف 
بمقارنة بعضها ببعض دون النظر إلى من يشغلها . 


إدارة الرواتب 








ألا یکون النظام سرياً ما قد يفسر على أن هناك تحیزاً في الرواتب لفئات دون 
آخری» وما تعكسه هذه الحالة من مشاعر الاستياء لدی العاملين مما يؤثر في رضاهم 
الوظيفي وعدم شعورهم بالعدالةء وأثر ذلك في مستوى الإنتاج كمأ أو نوعاً أو كليهما. 
وهذا المبدأ لا يتعارض مع حقيقة ما يدفع للتخصصات النادرة من أجور عالية بسسب 
الندرة: فالعاملون يقدرون مثل هذه الحالة. أي أن الشفافية إيجابياتها أعلى على 
المدى الطويل. 


سابعا - أنواع الرواتب والأجور: 
تصنف الرواتب والأجور إلى عدة أنواع على النحو التالي - شكل رقم (۱): 
شكل رقم (۱) 





الأجرالزمني: 

یحدد الأجر بناء على الزمن الستفرق في آداء العمل أو على أساس فترة زمنية 
ثابتة بغفض النظر عن كمية الانتاج آو جودته. وهنه الفترة فد تکون: ساعة. یوم 
آسبوع. شهر. سنة. وهذا الأسلوب هو الأكثر شيوعاً حيث يتم الدفع على أساس 
شهري» لمناسيته لطيف واسع من فئات الوظائف ومنها الادارية. الدينية. الدبلوماسية. 
الطبية. الهندسية. القانونية. 


یدفع الأجر وفقاً لهذا النظام على آساس عدد الوحدات التي ینتجها العامل 
مضروباً في الأجر الحدد لكل وحدة فال معيار هنا كمية أو عدد الوحدات النتجة. 





اتات الرواتب والاجور 





يلائم هذا الأسلوب الأعمال التي تكون مخرجاتها في شكل عددي مثل الوظائف 
الحرقية والفنية. 


الأجرالنقدي: 

يعبر عن العوائد المالية التي يحصل عليها شاغل الوظيفة لقاء فيامه بعمل ماء سواء 
خلال فترة زمنية معينة أو حسب الوحدات المنتجة. التركيز هنا ينصب على العائد 
المالي فقط. 
الأجرالعيني: 

یعطی للعامل أجره على شکل سلع أو خدمات أو کلیهما. وتسمی هذه العملیة ب 
«المقايضة». وکانت هي الوسيلة الستخدمة قدیماً بديلاً للنقد . 
الأجرالفردي: 

صفة الدفع الأكثر شیوعاً. حیث یدهم لكل فرد بصفة مستقلة فیحصل على الزایا 
الادية والعنوية القررة للوظيفة المعين علیها . وقد یکون الدفع على أساس كمية الانتاج 
آو الزمن الستغرق في العمل. 
الأجرالجماعي: 
للمجموعة بأكملها مقابل إنجازهم عملا معيناًء بحيث يقتسمون المبلغ فيما بينهم 
بالتساوي أو وفقا لاتفاق مسبق بينهم مثل أن يحصل رئيس المجموعة على مبلغ أعلى 
من غیره. 
الأجرالاسمي: 

هو الراتب أو الأجر الذي یحصل عليه شاغل الوظيفة بغض النظر عن قیمته الشرائية 
الفعلية. فإذا كان الأجر الدفوع (۵۰۰۰) ریال. یکون ذلك هو الأجر الاسمي. 
الأجرالحقيقي: 

يقصد به القيمة الشرائية للراتب الدفوع. فإذا كان الراتب كما في المثال السابق 
([۰ ات هه E O‏ ۰ ريال من الناحية 
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الفعلية تساوي ما قيمته (4۰۰۰) ریال. فيكون ذلك هو الأجر الحقيقي. ولأن تكلفة 
العيشة عادة تمیل إلى الارتفاع مما يؤثر في مستویات الأجور فإن النظمات تقوم على 
فترات زمنية معقولة بدراسة وتعدیل هیاکل أجورها بما يجاري الزیادات في مستویات 
الأسعار. حتی یمکنها الاحتفاظ بموظفیها ولاسیما الأکفاء منهم. 
الأجرالثابت: 

وفيه يتم دفع الراتب على فترات ثابته: كل یوم. آسبوع. شهرء سنة, أو عند إنجاز 
العامل لعدد معين من وحدات الانتاج: مثلا يدفع الأجر كلما آنجز (۱۰۰) قطعة أو 
وحدة إنتاج. والفرق بينه وبين الأجر الزمني أن الزمني يرتبط بفترة زمنية محددة 
ولکن ليس من الضروري أن يكون الأجر فيها ثابتاًء في حين يكون مقدار الأجر في 
حالة الأجر الثابت ثابتاً خلال الفترة ولا يتغير. 


الأجرالمتغير: 

الأجرهنا لا يرتبط بزمن معبن ولا بعدد الوحدات المنتجة بل هو مبلغ أو نسبة 
تدفع وفقأ لكل حالة. فهو يزيد وينقص تبعاً لذلك. مثال ذلك: الدفع بناء على عدد 
الوحدات النتجة. فالأجر هنا يزيد وينقص بمقدار المنتج. أساس الأجر هنا يقوم على 
عدد المنتج وحده دون الارتباط بزمن معين. 


ثامنا - عوامل تحديد مستويات الأجور - شكل رقم (۲): 
١‏ - معدلات الأجورفي المنظمات المماخلة: 


يتوجب علي النظمة مراعاة مستويات الأجور في المنظمات الماثلة. حيث إن 
النظمة يمكن أن تجد موظفين أكفاء برواتب أقل من تلك التي يس تحقونها مقارنة 
بما يحصل عليه نظراؤهم في المنظمات المماثلة لظروف معينة: ولكنهم في الغالب 
سيعملون وهم غير راضين عن مستويات آجورهم. مما يجعلهم يعملون بالحد الأدنى 
الذي بقیهم السادلة: وقد يتركون العمل متی وجدوا فرصة افشل. وبالنتيجة تتحمل 
النظمة تکالیف توظیف متكررة بسبب اعتمادها على آسلوب الحصول على الوظفین 
برواتب آقل. ویتم التعرف على مستویات الأجور في النظمات المائلة وعلی مستوی 
السستوو كله هن طرق دراسة التسوق وا جرا السو ات تعاس بالأجور وغيرها من 
الزایا التي يقدمها النافسون للوظائف الستهدفة بعملية السح. 





اساسیات الرواتب والاجور 





۲ - العرض والطلب على الوظائف 


تخضع الوظائف لقانون العرض والطلب. فزيادة الطلب على نوع معين من الوظائف 
يؤدي إلى ارتفاع أجور تلك الوظائف والعکس صحیح. كما أن ارتفاع معدلات البطالة 
یدفع بمستویات الاجور على وجه الإجمال نحو التراجع ويسري ذلك على مقدار 
ونوعيات الحوافز القدمة. وفي القطاع الحکومي قد لا تعمل آلية السوق بصورة 
تلمَائية. إذ إن هناك بعض الاعتبارات مثل التوجه نحو توظیف آعداد كبيرة من 
العاطلين عن العمل للتخفیف من الاثار السيئة للبطالة. ومع ذلك تبقی مستویات 
الأجور ثابتة دون التأثر بآلية السوق. 
۳- ظروف العمل: 

ينطوي القیام ببعض الوظائف على مخاطر معينة مثل العمل في مجال الاسلحة أو 
محطات الضغط العالي. كما أن هناك وظائف یترتب على مزاولتها بعض الأمراض 
مثل وظائف العاملین في مجال الأشعة والواد الكيماوية والحاجر الصحية وغیرها. 
ظروف العمل هذه يجب أن تتعکس على مستویات الرواتب أو نوعية الحوافز التي 
تدفع لمن يمارس هذه المهن. 


؟ - أنظمة العمل: 


العمل وسيلة أغلب أفراد المجتمع في الحصول على المال لمقابلة احتياجاتهم 
الشخصية والأسرية والاجتماعية. لذا كان هذا الموضوع من آولویات الدول فسنت له 
القوانين والتشريعات» ومن ذلك تحديد الحد الأدنى للأجور» ساعات العملء العطل 
والاجازات. الکافآت. التأمينات الصحية: وغيرها. يضاف إلى ذلك التشريعات 
الخاصة بتوظيف الأيدى العاملة الوطنية سعياً لمعالجة مشکلة البطالة والحد من 
آثارها. ومن هنا لا يمكن الحديث عن هيكل للأجور بمعزل عن قوانين العمل وما 
تفرضه من قيود وتنظيمات في هذا الجانب. والتي يجب أن تؤخذن في الاعتبار عند 
۲ ۱ 


۵ - الرسوم والضرائب: 


إن زيادة الرسوم والضرائب التي تفرضها الدول على مداخیل الافراد من أجور 
ومرتیات. تفرض على المنظمات أخن ذلك في الاعتبار عند تحديد الأجور والتي تضطر 
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معها إلى إعطاء رواتب أعلى لتعويض ما يستقطع من رواتب موظفيها للمحافظة لهم 
علی مستوى أجر يناسب مستويات الأسعار السائدة. 


5 - التسهیلات المتاحة للحصول على العمالة: 


التسهیلات التي تقدمها الحکومات للمنظمات للحصول على العمالة الا جنبية يعني 
تكاليف أقل تتحملها تلك النظمات. وهو ما ینعکس على مستوی التعویضات (مادية 
وغیرها) التي تدفعها النظمة للعمالة الأجنبية. فالتكلفة الأقل تشجع النظمات على 


دفع أجور أعلى للحصول على كفاءات أفضل. 
'-العوامل الاجتماعية: 


إن مستويات الرواتب والأجور يجب أن تأخذ في الاعتبار الجانب الاجتماعي, 
فالراتب يفترض أن یوفر للفرد وأسرته الحد الأدنى من الحياة الكريمة, أي القدر 
الذي يمكنه وأسرته من الحصول على الغذاء والدواء والكساء والأمانء بالممستوى 
الناسب الذي يضمن له كرامته ويساعده على التفرغ لأداء مهام وظيفته بأفضل ما 
یمکن. ویعتمد تقریر الحد الناسب على طبيعة العمل والستوی الوظيفي. 

من ناحية آخری, فالعوامل الاجتماعية فیما یتعلق بعادات الجتمع وتقالیده. تقرض 
بمض القیود على النظمات عند تحدید مستویات الأجور. ففي بعض الجتمعات لا 
یقبل طالب العمل بمبلغ معين لأنه لا يفي باحتیاجاته, في حين أن شخصاً آخر من بلد 
آخر یجد ذلك البلغ مجزياً جداً بالنسبة له حيث العادات والتقالید في بلده لا تفرض 
الكثير من الالتزامات. 


۸“ الظروف الاقتصادیةه: 


في الدول ذات الاقتصاديات القوية تتجه مستويات الأجور فيها إجمالاً إلى الارتفاع 
والعكس صحيح في حالة الدول ذوات الاقتصاد المتواضع. ورغم ذلك فإن الأوضاع 
الاقتصادية الطارئة مثل حالات الكساد أو الانتعاش تؤثر في الوضع الاقتصادي السائد. 
قي حالات الكساد ت تستغني الكثير من المنظمات عن أعداد كبيرة من موظفيها مما يسبب 
زيادة العمروض من القوی العاملة ومن ثم انجاه الأجور إلى الانخفاض, وبالمقابل فإن 
حالة الانتعاش الاقتصادي تزید من حالة الطلب على القوی العاملة وتنافس النظمات 
للحصول على الاکفاء والهرة مما یدفع بمستویات الاجور إلى الصعود . 
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- تکالیف المعيشة: 


تولي المنظمات ومؤسسات الأعمال الناجحة وذات السمعة الجيدة موضوع تكاليف 
العيشة ومعدلات التضخم عناية کبيرة. لذا تقوم بعمل المسوح والدراسات على فترات 
معقولة (مرة كل سنتين مثلاً)؛ لمعرفة الممستوى الحقيقي لتكاليف المعيشة ودراسة 
وتعديل هياكل أجورها بما يتناسب مع ذلك. والسبب أن ارتفاع معدلات التضخم تؤدي 
إلى انخفاض القيمة الفعلية للأجور, مما يؤثر في القوة الشرائية لشاغلي الوظائف. 
ومن ثم انخفاض مستوى رضاهم والروح المعنوية لديهم؛ وهو ما قد يؤدي إلى ظهور 
بعض الحالات السلبية مثل انخفاض معدلات الإنتاج أو جودته. أوترك العمل بحثا 
عن أجور أعلى في منظمات أخرى. وقد يلجأ البعض إلى زيادة دخلهم بالبحث عن 
عمل إضافي خارج وقت العمل. وفي بعض الحالات قد يدفع ذلك إلى ظهور بعض 
التصرفات السلبية: مثل السرقة؛ الاختلاسء الرشوة. التزوير وغيرها. 


تختلف الدول بعضها عن بعض في مستوى العيشة, فهناك دول تكاليف المعيشة 
فيها عالية جداً وأخرى على العکس, بل إن مستوى المعيشة قد يختلف من مدينة 
لأخرى في الدولة الواحدة. فعلى سبيل الثال. تزيد تكاليف المعيشة في العواصم 
والمدن الساحلية عن غيرها من المدن في الدولة نفسها. كما يختلف مستوى المعيشة 
من دولة لأخرى فعند المقارنة على سبيل المثال بين نيويورك» طوکیو. هونج كونج مع 
جاکرتا مثلاً يتضح الفرق الكبير في تكلفة المعيشة. وعلیه. فالذي يعمل في فرع 
لشركة (س) في طوكيو مثلاً لا يمكن أن یتقاضی الدخل نفسه الذي يتقاضاه موظف 
آخر يعمل في فرع الشركة في داكار مثلاً حتى وان كاناً متماثلين في طبيعة العمل 
والمؤهلات والخيرات وغيرها من الشروط. فالشركة في هذه الحالة إما أن تعتمد 
هياكل أجور متعددة تتتناسب مع تكلفة المعيشة في كل دولة. أو تعتمد على سلم موحد 
وتميز بين الموظفين من دولة لأخرى عن طريق التعویضات بحيث يمنح من يعمل في 
طوكيو تعويضات أكبر من نظيره الذي يعمل في داكار (بدل غلاء معيشة مثلا). 

وفى الدول ذات الافتصادیات القوية تتزايد مستويات الرواتب على فترات مناسبة 
بما يتلاءم مع معدلات التضخم يساعدها في ذلك حجم الإيرادات الكبيرة التي تحققها . 
وعلى العکس من ذلك ففي الكثير من الدول النامية تتزايد معدلات التضخم دون أن 
يصاحبها زيادات ملموسة في مستويات الأجور نظراً لقلة إيراداتها. 

تحتسب تكلفة المعيشة بصفة خاصة عند تحديد أجور الوظائف الخدمية والحرفية 








وما یمائلها من وظائف الدخل الحدود. وذلك لحدودية دخول شاغلي هذه الوظائف 
ومن ثم فهي تتأثر مباشرة بأي زیادات في معدلات التضخم ولو كانت بسيطة. وعلیه. 
تنص معظم التشریعات العمالية على مستوی العالم على حد أدنى للأجرء یحتسب 
على أساس القدر الكافي اللازم لعيشة الفرد وأاسرته في مستوی ملائم. أخذاً في 
الاعتبار جوانب السکن والمأكل واللبس والتعلیم والصحة. 


۰ الاتحادات المهنية: 


تجمع مهني یم دف إلى رعاية والدفاع عن مصالح أصحاب الهنة الواحدة ومنع 
استفلالهم من قبل منظمات الأعمال. وکانت بداية ظهورها في القطاع الخاص في 
أعقاب الثورة الصناعية في القرن التاسع عشر في آوروبا وأمريكاء ثم استمر ظهورها 
حتی في القطاع الحكومي فأصبح هناك اتحادات للمهندسین, المحامينء الا علامیین 
وغیرهم. وتتدخل الانحادات من خلال موقعها القانوني في تحدید الحد الأدنى 
نلاجور وساعات وظروف العمل وغیرها. 


١١‏ - ساعات العمل: 


تتراوح ساعات العمل اليومية في معظم النظمات من ۷ - ٩‏ ساعات يومياً. 
ویخضع تحدید ساعات العمل إلى قوانین العمل وإلى سياسة النظمة والتفاوض مع 
نقابات العمال. وعلیه. تلتزم النظمات بتعویض العاملین عن أية ساعات عمل إضافية 
وأحياناً یدفع للساعات الاضافية أعلى مما یدفع الوظف في الوقت الرسمي للعمل. 
وذلك للمجهود الإضافي الذي يبذله. 


۲ - حجم المنظمة وإمكاناتها المالية وانتاجیتها ومستوى التقنية المستخدمة: 


تلعب هذه العوامل دوراً أساسياً في تحديد مستويات الرواتب فكبر حجم المنظمة 
وتعدد فروعها يعني نجاحها وتحقيقها لمعدلات عالية من الإنتاجية ومن ثم عوائد مالية 
کبيرة. وهذا ما يدفعها لتبني سياسة جيدة للأجور سعياً للاحتفاظ بما لديها من قوى 
عاملة وخاصة الكفاءة منها وتحفيزها لبذل المزيد من الجهد حتى تتمكن من مواصلة 
نجاحاتها. كما أن نقابات العمال تستخدم مؤشرات الإمكانات المالية العالية للمنظمة 
أثناء المساومات الجماعية للتدلیل على أن ربحية الشركة كافية لتدعيم مطالبها بزيادة 
أجور العاملین(۲. 








أما تبني النظمة للتقنية في جمیع آعمالها فهو يعني اعتمادها على عمالة ذات 
مستوی عال في هذا الجال ومن ثم لا بد لها من وضع التعویضات الالية الناسبة 
لاستقطاب والمحافظة على تلك النوعية من الأيدي العاملة. 


۳ - مكان العمل: 


الموظف أو العامل الذي يؤدي عمله في مناطق صعبة الوصول أو صحراوية أو 
روف العمل بها غير مريحة. من حقه أن یحصل على زيادة في الدخل مقابل تلك 
المشقة في مكان العمل. وقد يتم معالجة مثل هذه الحالات من خلال البدلات أو 
الکاقات. 


6 - المؤهلات المطلوبة لشغل الوظيفة: 


آحد العوامل الرئيسية عند تصمیم الهیکل. هي المؤهلات العلمية والخبرات العملية 
والتدریب. إذ إن الوظائف في قمة الهرم التنظيمي تتطلب مؤهلات وخبرات عاليةء 
على العكس من الوظائف في آدنی الهرم حیث الخبرة العملية أكثر آهمية. هذه 
الحقيقة لا بد أن تتعکس على مستویات الاجور في الهیکل. فيؤخن في الاعتبار المؤهل 
لوضع آجور منافسة وقادرة على جذب الكفاءات والحافظة عليهم. ٠‏ 
۵ - طبيعة العمل وتنوعه: 

الأعمال ذات الطبيعة الروتينية البسيطة المتكررة التي لا تحتاج الکثیر من الجهد 
البدني أو الذهني» على عکس الأعمال ذات الطبيعة غير المتكررة (التنوعة) والتي قد 
یلزم تتفيذها الرجوع إلى بعض الراشد والراجع ویذل بعض الجهد لإنجازها ومن ثم 
فالعدالة تقتضي أن ینعکس هذا التباین على مستوی الأجر. 


۲ - صعوية العمل ومسوولیانه: 


الصعوية تعني أن على شاغل الوظيفة بذل مجهود اكبر لونجاز العفل سوام کات 
مجهوداً ذهنياً أو بدنياً أو کلیهما. كما أن الصعوبة تعني تعقد العمل وکونه یتطلب 
ECSU‏ "عليه كلما زادت درجة صعوية العمل ارتفع مستوى الأجر. 
آما المسؤولية فإنها تؤخذ في الاعتبار عند تحديد رواتب الوظائف إذ يزيد الأجر 
بزيادة الممسؤوليات المسندة لشاغل الوظيفة والعكس صحيح: ومن ناحیه أخرى فإن 
مستوى المحاسبة عن 6 العمل تزداد بزيادة المسؤولية. 





۳ 0 ۹ ات ی 3 


الفصل الأول 





شکل رقم (۲) 
عوامل تحدید مستویات الأجور 
معدلات الأجور في 
النظمات المائلة 


١ هلات‎ 


EP 


الاتحادات المهنية 





تاسعا - أنظمة دفع الرواتب والأجور؛ 
هناك نظامان رئيسيان لدفع الأجورء يتفرع عن كل منهما عدد من الأنظمة - شكل 
رقم (۳): 
شكل رقم (۳) 


طريقة .| طريقة روان | «طريقة طريتة طريقة " طريقة 
هالسي إيمرسون ميريك 


:)11۳06 - 18) 535)60( نظام دفع الأجر على أساس الزمن‎ - ١ 
أكثر أنظمة الدفع شيوعاً واستخداماً. تدفع أجور العاملين وفقاً لهذا النظام على‎ 









أساس قترة زمنية معينة (ساعة. يوم؛ أسبوع. شهر. سنة) بفض النظر عن كمية أو 
جودة الإنتاج. يتدخل في تحديد ساعات العمل الحكومات واتحادات العمال. ويتم 
الدفع في نهاية الفترة الزمنية المتفق عليها. يتم التعامل وفقاً لهذا النظام مع الوظيفة 
بأن تحدد مهامها ومسؤولياتها ومطالب التآهیل. ثم يحدد راتبها ومستحقاتها المالية 
الأخرى. وبعد ذلك تشغل بمن لديه مؤهلاتها فيكون أجره عبارة عن المبالغ المالية التي 
حددت سلفاً لوظيفته. 





اسا 


اا لسري انها 


يشيع الدفع هنا على أساس شهريء إذ يحصل جميع الموظفين على رواتبهم نهاية 
كل شهر وفقا لدرجة كل منهم وجدول الرواتب المحدد له (في حال وجد أكثر من جدول 
للأجور). 

بناء على ما سبق. يتم احتساب الأجر وفقاً لما يلي: 

ارات کات النناعّة × عفد ماعات اسان 





مثال: 
أجر العامل لمدة ۱۰ ساعات. إذا كان أجر الساعة ۲۰ ريالاً. يكون كما يلي: 
أجر العامل ل ۱۰ ساعات = ۱۰ × ٠٠١ - ٠١‏ ريال. 
يناسب هذا النظام في الحالات التالية: 
١‏ - الوظائف التي يصعب قياس مخرجانها. 
۲ - في حالة كان الاهتمام بنوعية المنتج وجودته بغض النظر عن الوقت المستغرق في 
الإنتاج. 
۳ - الأعمال غير المتكررة. 
٤‏ - وجود نظام دقيق للرقابة على الأداء. 


مزايا النظام: 
- يقلل من حدة المنافسة بين العاملين إذ إن شاغلي الوظائف التشابهة يحصلون على 
الأجر نفسه. 


- شعور العامل بالأمن الوظيفي. حيث يضمن له هذا النظام أجراً ثابتاً خلال الفترة 
الزمنية المحددة. 

- يناسب فتئات الأعمال غير القابلة للقياس والتي تستغرق مددأ زمنية متفاوتة بعض 
موضوعاتها ينجز في جزء من الساعة والبعض الا خر قد يستغرق زمناً أطول 
لإنجازه. 

- يناسب الأعمال التي تكون الجودة فيها ذات أهمية عالية. 

- سهولة تطبيقه إذ لا يتطلب تحديد معدلات للأداء. 

- سهولة فهمه من قبل العاملين. 





الفصل الأول 

- سهولة إعداد کشوفات الرواتب. 

- يناسب النظمات التي تطبق معاییر دفيقة للرقابة. 

- أكثر مناسبة لوظائف الراتب العلیا والتوسسطة. والعکس صحیح في حالة وظائف 
العمال والوظائف الخدمیه. 

- مناسب في حالة الوظائف التي لا يمكن قياس مخرجاتها في شكل كميء مثل: 
الوظائف الادارية. الماليةء الخدمية. الاستشاریه. 





عيوب النظام: 

- غیاب الحافز لدی الموظفين لبذل المزيد من الجهد . 

- يقلل من روح الثابرة والمبادأة والابتکار والاجتهاد في العمل. إذ إن الجميع یحصلون 
على الأجر نقسه. 

- لا يميز بين الموظف الكفء وغير الکفء. 

- قد يدفع بالعاملين إلى الشللية والاتفاق على معدلات أداء أقل من إمكاناتهم. 

- لا يساعد على استمرار الأكفاء بالنظمة. فقد يلجؤون للبحث عن مواقع عمل أخرى 
تتيح لهم فرصة توظيف طاقاتهم ومجازاتهم بطريقة أفضل. 

- تحتاج الإدارة وفقأ لهذا النظام إلى تكاليف إضافية لمراقبة العمال منعاً لهدر وقت 
العمل. 

- الثبات النسبي لمستويات الأجور. 

- عدم ارتباط الأجر مباشرة بنتائج العمل أو الجهد البذول. مما يولد حافز الإنتاج 
لدی العامل. 

- لا يميز بين قدماء الموظفين ذوي الخبرة الطويلة وزملائهم الحدودي الخبرة. 

وقد تفرع عن هذا النظام عدة طرقء من آهمها: طريقة هالسي. طريقة روانء 

طريقة إيمرسون» طريقة بدکس. وتقوم هذه الطرق على تحديد زمن قياسي لإنجاز 

العمل. يحص ل العامل مقابله على أجر تلك الفترة. يضاف إليها مكافأة عن الوقت 

المدخر (يختلف حسابها من طريقة لأخرى). والهدف من هذه الطرق تلافي عيوب 

عدم وجود حافز في النظام الزمني في صورته الأساسية التي تقوم على حساب أجر 

العامل على أساس الزمن فحسب دون ربط ذلك بإنتاجيته. وفيما يلي إيجاز لطريقتي 

هالسي وروان كأمثلة لهذه الطرق. 





إدارة الرواتب والأجور 


8 
والا جور 





۱/۱ - طريقة ها لسي - Halsey Method‏ ) ۱ ): 


ابتكر هذه الطريقة فريدريك هاسلي: وهي مزيج من نظامي الأجر الزمني والأجر 
بالقطعة. وفقا لهذه الطريقة يحدد وقت قياسي لإنجاز العمل أو المهمة (يتم تحديده 
بناء على سجلات الانجاز. وليس بناء على دراسات الوقت والحركة). فإذا أنجز العمل 
في المدة القياسية المحددة أو تجاوزهاء أعطي العامل أجره في الحالتين عن المدة 
القياسية فقط (إذا كانت المدة القياسية لإنجاز العمل ۸ ساعات؛ واستغرق العامل ۸ 
ساعات لإنجاز العمل يعطى أجره عن ۸ ساعات. وإذا استفرق إنجاز العمل ۱۲ ساعة 
أعطي أجره عن ۸ ساعات فقط). أما إذا أنجز العامل عمله في وقت أقصر من 
الوقت القياسي (1 ساعات مثلاً). فإنه يعطى أجره عن المدة الفعلية التي استفرقها 
في إنجاز العمل (7 ساعات). مضافاً إليها مكافأة عن وفر الوقت الذي حققه تعادل 
نسبة من أجر تلك الفترة (المقتصدة). وعادة ما تكون تلك النسبة 26٠‏ أو ۸۲۰,۳۲ 
من الأجر. 

وقد ميز هالسي عند تطبيق هذه الطريقة بين حالتينء تتماثلان تماماً في طريقة 
حسابهماء ماعدا النسبة المستخدمة, وذلك على النحو التالي: 
- الحالة الأولى: ويطلق عليها (120 حصبانصع:۳ 'إ113156): واس تخدم فيها نسبة 

(۵۰/) لتحديد مكافأة العامل من الوقت المقتصد . 
- الحالة الثانية: ويطلق عليها (5006706 112156-۷۷617). واس تخدم فيها نسية 
)/١ ,۳۳(‏ لتحديد مكافأة العامل من الوقت المقتصد . 

فيما يلي. طريقة حساب أجر العامل: 

أجر العامل = (أجر الساعة × الوقت المستغرق) + المكافاة الإضافية 

المكافأة الإضافية = (أجر الساعة × الوقت المقتصد × النسبة) 


أجر العامل = (أجر الساعة × الوقت الستفرق) + المكافاة الإضافية 


المكافأة الإضافية = (أجر الساعة × الوقت المقتصد × النسبة) 





مثال للإيضاح: 
أجر الساعة - (۱۵) ريال. 
الوقت القياسي لإنجاز العمل = (۸) ساعات. 








النسبة المؤية للوقت القتصد ۶ (1۵۰). 
الوقت الستفرق لانجاز العمل = (1) ساعات. 
الوقت التوفر (المقتصد) = ٦-۸‏ = ۲ ساعة. 
فیکون آجر العامل: 
آجر الوقت الستفرق لانجاز العمل = آجر الساعة × (الوقت الستفرق) 


= ۱۵ < 1 
٩۰‏ ريالاً. 
المكافأة = أجر الساعة × الوقت التوفر × النسبة 


20٠١ × ۲ × ۱۵ =‏ = ۱۵ ريالاً. 
إجمالى الأجر = ٩۰‏ + ۱۵ = ۱۰۵ ريالاً. 


تختلف طريقة هالسي عن طريقة الأجر بالقطعة. حيث یعطی العامل وفقاً لطريقة 
الأجر بالقطعة مستحقاته عن کامل الوقت الستفرق في العمل. في حين يعطى في 
هذه الطريقة أجره عن الوقت المستغرق فعلياً في الإنتاج + نسبة من الوقت المقتصد . 
كما أن هذه الطريقة على عكس طريقة الأجر بالقطعة إذ تنخفض بناء عليها تكاليف 
الوحدات النتجة كلما زاد الإنتاج. وتمتاز بأنها توفر حداً ثابتاً للأجر. هو أجر الوقت 
الذي استفرقه فعلياً في أداء العمل؛ إضافة إلى سهولة حسابها وفهمها من قبل 
العاملين» وأن كلا الطرفين العاملين وصاحب العمل يستفيدون من الوقت المدخر. 
أما أبرز سلبياتها فتتمثل في صعوبة وضع معايير الانتاج. لا تشجع على التعاون بين 
العاملین. ومشاركة صاحب العمل في أجر الوقت المتوفر وهو ما يثير الجدل حولها من 
جانب العاملين والنقابات. 


:)۱۵( Rowan - Method طريقة روان‎ - ۱ 


طور هذه الطريقة الإنجليزي جيمس روان. وهي تشبه كثيراً طريقة هالسي فيما 
عدا طريقة حساب المكافأة. فهما يتماثلان في طريقة احتساب أجر العامل عن الوقت 
الفعلي الستفرق في أداء العمل ولكنهما تختلفان في طريقة حساب مكافأة الوقت 
التوفر (المقتصد). 





اساسیات الرواتب والأجور 


ل حص احج ري لام که ترف م ا ETR ERT‏ مر رک که ا 
فیا یلی: طريقة حساب اجر العامل: 
أجر العامل = (أجر الساعة كا الوقت الفعلي الستفرق) + المكافأة الاضافية 


قت اتف × - فى 5 × 5 
المكافاة الاضافية 5 الوفت المتوفر الوفت المستغرق أجر الساعة 
الوقت القياسي 






وفيما يلي مثال للایضاح: 

أجر الساعة = (۱۵) ريال. 

الوقت القياسي لانجاز العمل = (۸) ساعات. 

الوقت الستفرق لانجاز العمل = (1) ساعات. 

الوقت التوفر (القتصد) < 2-۸ ۲ ساعة. 

فیکون أجر العامل: 

آجر الوقت الستفرق = الوقت الستفرق × أجر الساعة 

٩۰ - ۱۵ X=‏ ريالاً. 
المكافأة = الوقت التوفر × الوقت الستفرق × أجر الساعة + الوقت القياسي 
= ۲ ×1× ۱۵ + ۸ ۲۲,۵ ريال. 

(جمالي الستحق = ٩۰‏ + ۲۲,۵ = ۱۱۲,۵ ریال. 

هذه الطريقة. تناسب الوظفین الجدد» وتتاسب صاحب العمل الذي يرغب في 
زيادة الانتاج بأقل وقت ممکن. 
۲ - نظام تحديد الأجر على أساس الاتتاج :(Piece - Rate System)‏ 

يرجع تاريخ نظام الأجر بالإنتاج إلى نظام الحرف حيث كان العامل ينتج وحدات 
من السلعة تامة الصنع. وكذلك إلى نظام الإنتاج المنزلي» حيث كان من الصعب تقدير 
الوقت اللازم لإنتاج وحدة من السلعة: فكان الدفع على أساس عدد الوحدات المنتجة 
أقرب إلى الدقة من محاسبة العامل على الوقت الذي قضاه في إنتاج السلعة!"). 

وعلیه. يتم احتساب آجر العامل وفقاً لهذا النظام. بناء على الكم الذي ينتجه. 
فالتركيز على المخرجات وليس على الزمن أو جودة الإنتاج. 





0 . با تاه‎ OREOR EEE TET TF 





تستخدم هذه الطريقة في الحالات التالية: 


١‏ - في الأعمال التي يسهل قياس مخرجاتها بدقة. 

۲ - إذا كانت المنظمة تركز على كم المخرجات لا على جودتها. 

۲ - إمكانية وضع معايير دقيقة للقياس. 

٤‏ - إذا كانت الأعمال ذات طبيعة متكررة. 

۵ - المنظمة لديها إمكانات عالية للتحكم وضبط جودة المخرجات. 

مزايا نظام دفع الأجور على أساس الوحدات المنتجة: 

- يخلق روح المنافسة والاجتهاد والمثابرة والابتكار بين العاملين لإنجاز أكبر عدد ممكن 
من الوحدات. 

- يشعر العاملون بالطمأنينة حيال سياسة الأجور المتبعةء فبقدر ما ينجز العامل من 
وحدات إنتاجية يكون مقدار الأجر الذي يحصل عليه. 


- ارتفاع معدلات الإنتاج بسبب حرص العمال على إنتاج أكبر قدر ممكن وما يترتب 
عليه من خفض التكلفة الكلية للإنتاج: وذلك لأن التكلفة ستتوزع على عدد أكبر من 


الوحدات المنتجة. 

- يتيح الفرصة للعامل المجد والمثابر للحصول على أجر أكبر يتناسب مع ما يبذله من 
جهد وعمل. 

- لا يتطلب من الإدارة مجهودات إضافية في الرقابة على العاملين. 

- يناسب طبقة العمال بشكل أكبر. 


- يصب في مصلحة العامل وصاحب العمل. حيث زيادة إنتاج العامل تؤدي إلى زيادة 
دخله وقي الوفت نفسه تزيد من الإنتاج الكلي للمنظمة ومن ثم زيادة آریاح صاحب 
العمل. 

- ريط المكفأة بالجهد البذول للعاملین مما يشعرهم بعدالة العاملة. 

- یکافی العامل المجد والعکس بالنسبة لغیر الجد. 

- حرص العامل على الوقت وسلامة الالات والأجهزة لزید من الانتاج. 

عيوب نظام دفع الأجور على أساس الوحدات المنتجة: 

- عدم ثبات أجر العامل. إذ يزداد بزيادة ما ينتجه ويقل كلما قل انتاجه. فإذا أصيب 





اس ۰ مرواب والاجور 





العامل بمرض أو حادث أثر ذلك على مقدار الأجر الذي یحصل علیه. 


التخطيط لالتزاماته المالية. 
- يؤدي إلى إشاعة روح المنافسة والفردية بين العاملین ومن ثم فد يودي إلى خلق مناخ 
- لا يناسب بعض الأنواع الوظيفية مثل الوظائف الإدارية والطبية والهندسية والقانونية 
وغيرها. 


- يحتاج إلى جهود إضافية من إدارة الموارد البشرية في إعداد كشوفات الرواتب والأجور. 
- الإجهاد المستمر للعاملين بسبب حرصهم على زيادة الإنتاج للحصول على دخل أكبر. 
- حرص العمال المستمر على الإنتاج بمعدلات عالية يؤدي إلى استهلاك أسرع للآلات 
والأجهزة. 
- صعوية وضع معاییر دقيقة للقیاس. 
- حرص العاملین على انتاج آکبر عدد ممکن قد يؤدي إلى هدر في استعمال الواد 
از 
آلية التطبيق: 
وفقاً لهذه الطريقة هناك حالتان رئيسيتان: 
١‏ - في حالة ثبات اجر الوحدة المنتجة: 
وفيها يتم دفع الأجور على أساس ما ينجزه العامل من وحدات إنتاجيةء دون النظر 
إلى أية اعتبارت أخرىء» وفيها يحتسب الأجر على النحو التالي: 


الأجر = عدد الوحدات المنتجة × أجرة الوحدة المنتجة 





منال: 
لنفترض أن قيمة کل قطعة منتجة (۲۰) ريالاًء وأن العامل أنتج خلال یوم العمل 
(۵۰) قطعة. 


علیه. یکون مقدار الأجر الستحق عن (۲۰) قطعة = ۵۰ × ۲۰ = ۱,۰۰۰ ریال. 








۲ - في حالة الأجرالمتغير للوحدة النتجة: 


وفقاً لهذا الدخل یکون هناك مستویان للأجرء یختلف طريقة حسابها حسب 
الطريقة الستخدمة وفقاً لا يلي: 


۲ - طريقة فرید ریک تایلور "'؛ 
اعتمد موسس هذه الطريقة على دراسات الوفت والحرکهة لتحدید مستویات 
الإنتاج القياسية. وبناء على ذلك فالعامل الذي يصل انتاجه إلى الستوی القياسي 
أو يتجاوزه يعطى مبلفا محددا عن كل وحدة منتجة. أما إذا قل انتاجه عن العدد 
القياسي المقرر فان أجره عن كل وحدة منتجة يحتسب بمبلغاً يقل عن المبلغ المقرر لمن 
في أحد المصانع حدد مستوى الإنتاج القياسي ب (۲۰) وحدة في اليوم. وعلی أن 


وعليه فإذا أنتج العامل على سبيل المثال (7؟) وحدة؛ يكون أجره الستحق على 
النحو التالى: 
الأجر = ۲۲ × ۱۵ = ۳۳۰ ريالاً. 


آما إذا آنتج 7 وحدة. فیکون أجره على النحو التالي: 
الأجر ع ٠١ × ١5‏ - ۱۸۰ ريالاً. 


تدفع هذه الطريقة بالعاملين إلى بذل جهد أكبر للوصول إلى الحد القيامسي 
ليحصلوا على عائد أكبر. وهي طريقة سهلة وواضحة للعاملين: إذ يمكن للعامل أن 
يعرف مستحقاته مسبقاً. ويعاب عليها صعوبة وضع المعايير الدقيقة للأعمال الختلفة, 
كما أنها لا تضمن للعامل حداً أدنى للأجر مما يعني الإضرار به في حالات المرض 
وغيرها من الحالات التي يتوقف فيها عن العمل. إضافة إلى أنها لا تتاسب العمال 
غير المهرة أو حديثي الالتحاق بالوظيفة والذين تكون مستويات أدائهم في الغالب دون 
المستوى (إذ إن مستويات القياس عادة تحدد على أساس العامل المتوسط). 
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:Merrik System - طريقة ميريك‎ - ۲ 


وتم ایض ب نظام أجر القطعة المتعدد .)Multiple Piece Rate System)‏ بناء 
عليهاء يتم تطبيق ثلاث مستويات للأجرء وذلك على النحو 0 


أجرالقطعة الأساسي (الاعتيادي) 


۰ ل ا الأساسي 





أي النظامین أفضل؟ 

تقرر کل منظمة بناء على الدراسة الدقيقة أيأ من النظامين أكثر ملاءمة لهاء وقد 
ترى تبني كلا النظامین, فتطبق النظام الزمني على الوظائف الخدمية والإدارية وما 
في حكمها > ممأ يصعب وضع معايير فياس له. وتطبق نظام الاجر الإنتاجي على 
الوظائف التي يمكن قياس مخرجاتها في شکل كمي مشل وظائف الإنتاج. وأياً كان 
النظام المستخدم فإنه يجب الأخذ في الاعتبار التساؤلات التالية عند الاختيار: 


۱ - هل يمكن وضع معايير دقيقة لحجم الإنتاج كمأ ونوعاً؟ 

۲ - هل يتوفر لدى المنظمة إدارة متميزة للرقابة والإشراف للاستفادة الكاملة من وقت 
العمل دون هدر؟ 

۲ - هل تركز المنظمة على الجودة بالدرجة الأولى بغض النظر عن عامل الوقت, أم أن 
تركيزها على كمية النتج بالدرجة الأولی؟ أم أنها تولي كلا من الجودة والكم كل 
اهتمامها مع الاستفادة بشكل كامل من وقت العمل. 

٤‏ - مستوى التقنية المستخدمة؟ هل يعتمد بشكل كبير على التقنية والآلات في تنفيذ 
الأعمالء أم العكس؟ 

۵ - المستوى التتظيمي لنوع العمل المنجزء إدارة دنياء متوسطة:؛ عليا؟ 

- الأسلوب الشائع في دفع الأجور للعمل الحدد. هل على أساس الزمن, القطعة. 


ام قبل تمصع 
عاشرا - نظريات الأجور: 


تبرز نظريات الأجور مسيرة حافلة من العطاء الفكري الإنساني بدأت تتضح هويتها 
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منذ السبعینیات اليلادية من القرن الماضي إبان الرحلة الكلاسيكية للفكرالاقتصادي. 
وهذه النظریات تمثشل خلاصة ما توصل إليه العدید من الهتمین بهذا الوضوع من 
اقتصادیین وغیرهم. كان لهم أثر بارز في التحولات الکبيرة التي حدثت في الجال 
الاقتصادی والاداری بصفة خاصة. استهدفت هذه النظريات - فيما يتعلق بالأجور 
(مجال البحث في هذا الكتاب) - تحديد العلاقة بين الأجر والعمل وطرق تحديد أجر 
العامل وفقاً للمنطلقات والأسس التي بنيت عليها كل منها. 


ولأهمية هذه النظريات وارتباطها بموضوع هذا الكتاب» نعرض في الصفحات 
التالية وبشكل موجز أبرز تلك النظريات حيث لا يتسع المجال للبسطء وذلك على 
النحو التالي: 
آدم سميث: 

آدم سمیث. الفیلسوف والاقتصادي الاسکتلندي ( ۱۷۲۳ - ۰)۱۷۹۰ آبرز رواد الرحلة 
الكلاسيكية. يعد کتابه ثروة الأمم (۱۷۷۲م) عملاً مميزاً ومشکاة استتار بها الکثیر 
من الاقتصادیین الذین جاؤوا من بعده. وضع الکثیر من الأفکار القيمة في مجال 
العمل والأجور وغيرهاء ورسم الأسس لعدد من نظریات الأجور التي طورها عدد من 
المفكرين في أزمنة تلت. ومن تلك النظريات: 


- نظرية الكفاف. 
- نظرية الإنتاجية. 
- نظرية المساومة. 
- نظرية المطالب المتبقية. 


- نظرية رصيد الأجور. 

ورغم هذا الفكر المتقدم والرؤية الاستشرافية لدى سمیث. إلا أنه لم يتمكن من 
وضع نظرية متكاملة للأجور. جاءت كتاباته ثرية بالعديد من الافکار. منها: ربط 
أجرالعامل بظروف العرض والطلب على العمالة. أي أن الأجور تزيد بزيادة الطلب 
على العمالة أو نقص المعروض منهاء والعكس صحيح. أكد أن مهارة العامل هي 
الأساس في التقدم الاقتصادي, وعليه ربط مقدار الزيادة في أجورالعاملين باكتسابهم 
لمهمارات جديدة. وكتب أنه في المجتمعات التقدمة تكون مستويات الأجور أعلى من 
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مستوى حد الكفاية بما يحفز النمو السكاني. كما أكد أن الأجور المدفوعة للعاملين 
يجب أن تكون كافية للسماح لهم بالعيش وإعالة أسرهم. 
هذا التحديد لمستوى الأجور عند الحد الأدنى عرف لاحقاً بنظرية الكفاف. 


ديفيد ريكاردو 1102500 :David‏ 
اقتصادي إنجليزي (۱۷۷۲ - ۱۸۲۳)؛ أحد أقطاب المنهج الاقتصادي الكلاسيكي؛ 
من أبرز أعماله كتاب مبادئ الاقتصاد السياسي والضرائب (۱۸۱۷). كان له إسهامات 
راندة في مجال العمل والأجور وغیرها. إضافة إلى ابتكاره لعدد من النظريات مازال 
تأثیرها حاضرا إلى الیوم. ومنها: 
- نظرية القيمة. وفیها يرى أن قیم الاشیاء تتحدد بالجهود الانساني البذول في 
إنتاجها وقد أفاد منها الفکر الاشتراکي. 
ناتج هذا العنصر. 
- نظرية الریع» وفیها أن مالك الارض یحصل على دخل لم يعمل في سبیل الحصول 
عليه 
يضاف إلى ما سبق إسهام ريكاردو فيما يسمى بنظرية الکفاف التي يرى فيها أن 
الأجور تنزع بطبيعتها نحو الحد الأدنى للأجور بناء على الاحتياجات الضرورية للعامل 
(کما سيرد أدناه). 
نظریه الکشاف :Subsistence Theory‏ 
حظیت هذه النظرية بقبول عام خلال القرن الثامن عشرء آطلق علیها الاقتصادي 
الألماني لاسال قانون الأجر الحديدي. حدد أجر العامل بناء على هذه النظرية بالقدار 
الذي یکفل للعامل الحد الادنی للصرف على نفسه وأسرته. 
ترجع أصول هذه النظرية إلى کتابات آدم سمیث في کتابه ثروة الامم ۱۷۷۲م. التي 
آشار فیها إلى أن الأجور الدفوعة للعمال يجب أن تکون كافية للسماح لهم بالعیش 


جاژوا من بعده آمثال ديفيد ريكاردوء الذي حدد مقدار الاجر الدي یدفع للعامل 





اس الأول 





بالسعر الطبيعي وهو مقدار الأجر الضروري لتمکین العامل من العیش والصرف على 
آسرته. 

جادل الدافعون عن نظریات الکفاف بأن أسعار سوق العمل لن تختلف عن الأسعار 
الطبيعية لفترة طويلة. ویرون في هذا الصدد أنه إذا ارتفعت الأجور فوق حد الکفاف. 
فان عدد العمال سیزداد مما يترتب عليه انخفاض مستوی الأجور. وإذا انخفضت 
مستویات الاجور إلى أقل من حد الکفاف. فإن عدد العمال سینخفض مما یدفع 
بالأسعار إلى الارتفاع. 


نظرية السکان: 


تتسب هذه النظرية فى السکان إلى توماس مالتس ١757(‏ 0 تقوم تقوم علی 
من نسبة زيادة المواد الفذائية. مما يهدد مستوى المعيشة بالانخفاض تحت مستوى 


حد الكفاف. 
وللمحافظة على التوازن بين السکان والمواد ال الغذائية لا بد من حدوث الجاعات 
وانتشار الأوبئة نتيجة انخفاض المستوى الصحي» وا تنشب الحروب بين الدول بحثاً عن 


المواد الغذائية. مما يقضي على جزء من د ويعيد التوازن الضروري بين زيادة 
السکان وزيادة المواد الغذائية. 


وهناك وسائل أخرى للحد من تزايد عدد السكان مثل: الامتناع عن الزواج إلغاء 
الإعانة للفقراء بما يساعد على الحد من النسل. 

وإعمالاً لهذه النظرية. يرى مالتس أن مستوى الأجر يتوقف على مقدار ضروريات 
الحياة أي المواد الغذائية. 


نظرية القوة الشرائية :Purchasing-Power Theory‏ 


تمثل هذه النظرية العلاقة بين مستوى الأجر والتوظيف ودورة الاقتصاد (1811512655 
6 فهي ليست نظرية لتحديد مستويات الأجورء وإنما تعنى بتأثير الإنفاق على 
النشاط الاقتصادي. كان لها حضور قوي أثناء الكساد الكبير في الثلاثينيات من 
القرن الماضي عندما لم يترتب على انخفاض الأجور زيادة في الطلب على القوى 
العاملة كما هو مفترض. وقد عزى جون کینز (971ام) سبب ذلك إلى التغير في حالة 
الاستهلاك والاستثمار. 
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تشیر هذه النظرية إلى أن التغیرات في مستویات الأجور سیکون له تأثیر کبیر 
في الاستهلاك. فالاجور تمثل نسبة كبيرة من الدخل القومي. مما یعنی أن انخفاض 
الأجور سیترتب عليه ادخفاض الاستهلاك وهذا بدوره سیخفض الطلب على السلع 
والخدمات. مما يؤدي إلى انخفاض الطلب على القوی العاملة. 





النتائج الفعلية: 

- عند انخفاض الأجور بمعدل أسرع من الاسعار. فإن مستوى الأجور الفعلية سينخفض 
بشكل كبيرء والاستهلاك سينخفضء وستزداد البطالة (ما لم يتم التدخل للمحافظة 
على الإنفاق العام بزيادة الاستثمار - وعادة ما يكون ذلك في شكل إنفاق حكومي). 

- عندما يرى أصحاب الشركات فى تكاليف الأجور المنخفظة (مقارنة بالأسعار)., 
إشارة مشجعة نحو المزيد من الارباح. فإن ذلك قد يدفعهم إلى زيادة استثماراتهم 
وتوظيف المزيد من القوى العاملة. وبذلك يتم المحافظة على أو حتى زيادة مستوى 
الإنفاق العام والتوظيف. 

- عندما ينظر أصحاب الشرکات إلى انخفاض الأجور والأسعار كمؤشرلمزيد من 
الاتخفاضات. فإنهم فد يقلصون نشاطاتهم الاستثمارية أو فد یکتفون بالایقاء عليها 
بالستوی نفسه. وفي هن الحالة فان الانفاق العام والتوظیف سیتراجع. 

- وعندم ا تنخفض الاجور بمعدل أقل من الأسعارء فان الأجور الفعلية سترتفع» 
والاستهلاك قد یرتفع. إذا تم الحافظة عليه بنفس مستواه. فان الإنفاق العام 
سیزداد. وهکذا یتحسن التوظیف. 

- إذا رأى أصحاب الأعمال في تناقص هامش الریح مؤشراً خطراًء فقد یخفضون 
استثماراتهم. فالنتيجة عنذئذ انخفاض الإنفاق العام وانخفاض التوظيف. 

- إذا انخفضت الأجور والأسعار بالقدر نفسه. يفترض ألا يحدث تغير في الاستهلاك 
والاستثمارء وفي تلك الحالة فإن التوظيف سيبقى دون تغيير. 

وأخيرأًء فإن هذه النظرية قابلة للتطبيق على مستوى الاقتصاد بأكمله وليس على 
مستوى المنظمات الفردية. 


نظرية المساومة :Barging Theory‏ 
مبتکر هده النظرية هو John Davidson‏ عام ام رغم أن آدم سميث ألمح في 





الفصل الأول 
آبحاثه إلى مضمون هذه النظرية. فذكر أن أصحاب الا عمال یمتلکون قوة في المساومة 
عند منح الا جور تفوق تلك التي یمتلکها العاملون. 

جوهر هذه النظرية. أن مستوی الأجور یتحدد بناء على الساومة بين صاحب العمل 
والعاملین. وبناء على ذلك يتم التفاوض حول الأجر وساعات العمل وظروفه. تفترض 
هذه النظرية وجود حد أعلى وحد أدنى للأجور يتم المساومة ضمنه وسمته بالدی 
(18328). فالحد الأعلى هو مستوى الأجر الذي يرفض أصحاب العمل أن يدفعوا 
أكثر منه. والحد الأدنى هو مستوى الأجر الذي يرفض العامل أن يقبل بأقل منه. 
يتأثر كلا الحدين بعوامل مختلفة. فالحد الأعلى يتأثر بعوامل مثل: إنتاجية العاملء 
حالة النافسة على القوى العاملة. حجم الاستثمار: ظروف العمل. أما الحد الأدنى 
فيتأثر بعوامل مثل: الحد الأدنى لمستويات الأجور الذي تحدده القوانين والتشريعات 
العمالية. مستوى المعيشة السائد. ظروف العرض والطلب على القوى العاملة. 

تقدم هذه النظرية مبرراً قوياً لوجود نقابات العمال. التي هي بلا شك أقدر على 
موضوع المساومة مع أصحاب الأعمال لصالح العاملين. 

يؤخن عليها أن الحد الأدنى والأعلى المشار إليهما غير محددين وغير ثابتبن. كما 
أنها لم تستطع أن تعطي مبرراً لتحسن أجور العاملين رغم عدم مساعدة منظمات 
العمالء مما يشير إلى وجود عوامل أخرى تسهم في تحديد مستوى الأجور غير آلية 
الساومة. وأخیرا فإنها أخفقت في إيضاح سبب التغيرات في مستويات الأجور على 
المدى الطويل. 


نظرية إنتاجية العمل: 
الانتاجية, تعني عملية تحويل المدخلات أو الموارد إلى مخرجات: سلع وخدمات. 

بناء على هذه النظرية يتحدد مستوى الأجر مباشرة بإنتاجية العمل. وتتمثل عناصر 

الإنتاج في: الأرض. العمل, رأس الال, التنظيم. ويشار إليها ایضاً ‏ :( 1۷5 4 عط)) 

agement, machine, materials, money‏ anص.‏ وفيما يلي تعريف موجز لكل من 

هده العناصر: 

-١‏ الأرض: كل ما يسدمد من الأرض من مواد خام ومياه وسطح الأرضء ويكون له 
دور في العملية الإنتاجية. 

۲ - العمل: يشير إلى الأيدي العاملة التي تسهم في الإنتاج من خلال ما تبذله من 

مجهود بدني أو ذهني أو کلیهما . 
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۳ - رأس الال: ویشمل رأس الال الثابت من آلات وعدد ومبان ومنشات. ورأس المال 
المتداول کالواد والسلع غير تامة الصنع التي تستخدم في عملية الانتاج وتستهلك 
بمحرد استعمالها. 


٤‏ - التنظيم: يعبر عن الناحية التنظيمية في العملية الانتاجية واتخاذ القرارات ورسم 
الخطط والتأليف والتتسیق بين بقية العناصر. 
هذه النظرية فیها ظلم للعامل؛ لأن أجره مرتبط بریح وخسارة المنشأة وارتفاع 
وانخفاض الأسعار. كما أنها لم تراع ظاهرة العرض والطلب وهي ذات تأثير في مسألة 
تحديد الأجور. 


نظرية رأس المال اليشري :Human Capital Theory‏ 


ترجع أصول هذه النظرية إلى القرن الثامن عشر الميلادي» فقد ظهر العديد من 
الأفكار حول أهمية العنصر البشري في العملية الانتاجية. فقد ذکر آدم سميث في 
كتابه ثروة الأمم أن اکتساب القدرة أثناء التعليم يكلف نفقات مالية کبيرة. ولكن ذلك 
يشكل جزءاً من ثروة الفرد التي هي بدورها جزء رئيس من ثروة المجتمع الذي ينتمي 
إليه. وفي الاتجاه نفسه يرى الفريد مارشال أهمية الاستثمار في رأس المال البشري 
باعتباره استثماراً وطنياًء ويشكل أعلى أنواع الاستثمار ووسيلة لتقدم الأمم. 


ورغم هذه الأصول التاريخية لهذه النظرية. إلا آنها لم تظهر بشكلها الكامل إلا عام 
١م‏ على يد الافتصادي الأمريكي ثيودور شولتزء الذي طورها وأبرزها إلى حيز 
الوجود واستدل على سلامة الأساس الذي تقوم عليه بان هذا النوع من الاستثمار قد 
حقق معدلات نمو أسرع في الجتمعات الغريية عما حققه الاستثمار في رأس الال 
امادی. 


تقوم هذه النظرية على أساس أن هناك علاقة إيجابية بين الاستثمار في رأس المال 
البشري من خلال التعلیم. وبين زيادة دخل الفرد والمجتمع. أي أنه كلما زاد الاستثمار 
في رأس المال البشري زاد الدخل سواء على مستوى الفرد أو المجتمع. فمن خلال التعليم 
يكتسب الفرد العامل المعرفة والمهارة اللازمة لأداء العمل بمستويات إنتاجية أعلى. 
المال البشري تكلفةء مؤكداً أنه قد يكون هناك تكاليف على المدى القصيرء ولكن العائد 
على الاستثمار في المدى الطويل يفوق کثیراً تلك التكاليف. 


إدارة الرواتب والأجور ۵ 





آهم الانتقادات الوجهة لهنه النظریة: 


- أنها تریط دائماً زيادة الانتاجية بزيادة التعلیم مففلة عوامل أخرى مهمة في زيادة 
الانتاجية متل: ظروف العمل. الحوافز الادية والعنوية. الولاء للمنظمة. وغیرها. 
التنيوٌ باحتیاجات السوق الستقبلية. 
أسئلة للنقاش: 
١‏ - ما الهدف من إنشاء هياكل الرواتب والأجور. وهل نحتاج إلى وضع هيكل للأجور 
مهما كان عدد الموظفين؟ 
۲- ما الذي تحتاج إليه لوضع هيكل سليم للأجور؟ 
۳- ما النتائج الايجابية لانشاء هيكل للأجور؟ 
۶- من هي الجهات والافراد الشارکون في وضع مشروع هیکل الرواتب؟ 
۵- آیها أفضل لمؤسسة متوسطة الحجم تعمل في تجارة التجرئة, أن تطبق هيكلاً 
واحداً للأجور أم عدة هیاکل؟ وکذا الحال في منظمة كبيرة الحجم لها فروع في 
1- ما تأثیر الأجور في حركة الاقتصاد؟ 
۷- وضح طبيعة العلاقة بين تقييم الوظائف ومبدأ تحقيق العدالة في منح الأجور؟ 
۸- هناك العديد من العوامل التي تأخذها المنظمة في الاعتبار عند تحديد مستويات 
الأجور» كيف يمكن للمنظمة أن تتعامل مع كل هذه العوامل؟ وهل هي حالة صحية 
أن تدرس ذلك الكم من التغیرات. وضصح ذلك؟ 
9- ما الدور الذي تلعبه النقابات العمالية في تحديد الأجور؟ وهل من مصلحة 
العاملين أن تمارس تلك النقابات الضغوط على المنظمات لرفع الرواتب والحوافز 


-٠‏ هل لازال للنقابات العمالية الدور نفسه في تحديد أجور العمال وساعات العمل 
كثير من الدول لصالح العاملين من خلال فرض الأنظمة والقوانين التي تحمي 
حقوق العاملين؟ 





اساسیات الرواتب والاجور 





خائمة الفصل: 


حاولنا في هذا الفصل بلورة الفاهیم الأساسية للأجور والحوافز واستعرضنا 
وجهات النظر المختلفة حول تعريف الأجر والراتب والفرق بينهما. وتوصلنا إلى أنهما 
يتفقان في الضمون, وهو ما يدفع لشاغل الوظيفة مقابل ما يقوم به من عمل. إلا 
أنهما يختلفان في بعض الشکلیات. ومنها أن الوظف يدفع له راتب في حين يدفع 
للعامل أجر. واختتمت هذه الجزئية بإيضاح أهمية الرواتب والأجور على مستوى 
الفرد والمنظمة والمجتمع: وماهية الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها . 

وفي نقلة أخرىء تم التعريف بأبرز مصطلحات الرواتب والأجور رغبة في توحيد 
الفهم لدى القارئ ولاسيما غير المتخصص حتى يمكنه الابحار فيما يتبع من فصول 
بناء على معرفه جيدة واستيعاب واضح لهده الأساسيات. 

ولعل آبرز ما يميز هذا الفصل هو تحديد العوامل المؤثرة في مستويات الا جور 
والبسط فيها بما يتناسب مع أهميتها ودورها في وضع الهيكل النهائي للأجور كما 
سيرد في الفصل السابع من هذا الكتاب. 

واختتم الفصل بالحديث عن أبرز نظريات الأجورء إضافة إلى بعض الموضوعات 
ذات الصلة مثل: مبادی وسياسات الرواتب والأجور. وأنظمة دفع الأجور .أنواع 
الرواتب والأجور. 
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أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل الثاني 
إدارة الرواتب والأجور 


إدارة الرواتب والأاجور. هی الوحدة الإدارية المعنية بتطبيق سياسات الرواتب 
والأجور والحوافز والتمویضات بالنظمة. فتشناطها التعدد الجوائب بهذف لخدمة 
جميع موظفي الند لمنظمة من حيث احتساب 7 مستحقاتهم المالية | لختلفة. وا ستقطاع ما 
قد يترتب علیهم من حسمیات ثابتة أو موفتة. 


لإدارة الرواتب والأجور وضع متمیز لدی شاغلي الوظائف بجمیع فتاتهم من موظفي 
الإدارة العليا حتى العاملين في أسفل الهرم التنظيمي لما لها من مساس بمستحقاتهم 
وفي الوقت نفسه مسؤولية جسيمة تتمثل في العمل الدؤوب المستمر من أول يوم في 
الشهر وحتى آخر يوم تمارس خلالها العديد من المهام حتى يمكنها الوفاء بالتزاماتها 
في المواعيد المحددة. يضاف إلى هذا العبء الدقة الشديدة في أداء العمل حيث لا 

يضاف إلى ما سبق إسهام هذه الإدارة في: تحليل الوظائف. تقييم الوظائف. 
إجراء المسوح» تحديد معايير الإنتاج إلى غير ذلك. 
أولا- أساسيات إدارة الرواتب والأجور: 
ماهية إدارة الرواتب والأجور: 

تطبق إدارة الرواتب منهجاً منظمأ يهدف إلى الدفع للموظفين بطريقة منطقية 
وعادلة مقابل العمل الذي يقومون به(). 

تعمل إدارة الرواتب والأجور على وضع وتطبيق السياسات والإستراتيجيات الهادفة 
إلى الدفع للموظفين بعدالة ومساواة وبشكل ثابت. بما يتناسب مع أهميتها بالنسبة 
للمنظمة لتمكينها من الوصول إلى أهدافها الإستراتيجية. فهي تعمل على تصميم 
وتطبيق أنظمة للأجور تحقق أهداف کل من المنظمة وأصحاب الصالح!". 

إدراة الرواتب. عبارة عن التخطيط والتنظيم والتحكم في النشاطات الخاصة 


بالمستحقات المباشرة وغير المباشرة للعاملين مقابل ما يقومون به من عمل سواء كان 
تقديم خدمات أم إنتاجاً". 








وباختصار فادارة الرواتب والأجورء إحدى الوحدات التتفيدية التابعة لادارة الوارد 
البشرية. تعنی بادارة وتنظيم ومتابعة کل ما یتعلق بالرواتب والأجور والتعویضات 
والحوافز لجمیع موظفي المنظمة في جمیع حالاتهم منذ التحافهم بالنظمة وعند 
نقلهم أو ترقيتهم أو [جازاتهم وحتی انتهاء خدماتهم. 


أهمية إدارة الرواتب والأجور: 

تستمد هذه الادارة آهمیتها من آهمية النشاط السند إليهاء فهي السوولة عن 
ضبط وادارة مستحقات العاملین وتعويضاتهم. وهو موضوع في غاية الأهمية. قد 
یترتب عليه نجاح المنظمة أو فشلها. وتبرز أهمية هذه الإدارة فيما يلي : 


۱- تحقیق النوازن بين ما یدفع للعاملین وبين ما یحققونه من عواند للمنظمة: 

فاذا كان ما یدفع أقل من طموحات أو احتیاجات العاملين. أدى ذلك إلى حالة 
من عدم الرضا تودي إلى التدمر والسخط. والتي قد ينتج عنها زيادة حالات الفیاب 
والاجازات وارتفاع معدلات الترك. تدني مستویات الانتاج كمأ ونوعاً أو کلیهما . 

آما إذا كانت تكلفة ما یدفع عالية. فهذا يعني زيادة تکالیف التشفیل وانخفاض 
صافي الأرباح. يضاف إلى ذلك تزاید تكلفة الرواتب والتعویضات من عام لآخر 
بسبب العلاوات السنوية التزايدة. وحوافز الإنتاج المتزايدة نتيجة تحقيق معدلات إنتاج 
قياسية ناتجة عن تراكم خبرات العاملين من عام لآخر. 

بناء على ما سبقء يبرز دور إدارة الرواتب والأجور ومن ورائها المحرك الحقيقي - 
الإدارة العليا - في إحداث التوازن المنضبط بين التكلفة والعائد وفق نظرة مستقبلية 
تأخد في الاعتبار الكثير من المتغيرات وضي مقدمتنها معدلات التضخم. حالة سوق 
العمل. وغيرها. 


۲- الحد من تکالیف دوران العمل: 


أحد آهم الجوانب التي تب رز دور إدارة الرواتب والأجور. هو دورها في مراقبة 
وضبط واتخاد الاجراءات الناسبة للحد من معدل دوران العمل. والقصود فيه عدد 
الموظفين الذين یترکون الخدمة في النظمة. ویتم احتساب معدل دوران العمل من 
خلال العادله التالیه: 





إدارة الرواتب والأجور 
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معدل دوران العمل - عدد العاملين الذين تركوا العمل بالمنظمة خلال العام + 
متوسط عدد العاملين خلال الفترة نفسها × .٠٠١‏ 

متوسط عدد العاملين خلال السنة = عدد العاملين في بداية السنة + عدد العاملين 
في نهاية السنة + ۲ . 


يشير ارتفاع معدل دوران العمل إلى عدم رضأ العاملین. وهذا فد يكون سببه مشكلة 
يدفع بالعاملين إلى البحث عن فرص عمل أفضل خارج المنظمة. وقد يكون السبب 
شتا | خر مدا مكل هة عمل كر ره عدم مناسية مکان العمل. سياسات 
النظمة. أساليب الإدارة في التعامل مع موظفیها . 

إن ترك هده العمالة الماهرة يعني انضمامهم إلى المنافسين» وفي هذا خسارة 
كبيرة تتمتل في: صعوية التعويض. تكاليف إضافية لتعويضهم. التحول إلى المنافسين 
ولدیهم الکثیر من آسرار العمل وما یمثله ذلك من خطورة علی النظمة. 

بناء على ما سبق. یبرز دور إدارة الرواتب والأجور في العمل على الحد من تسرب 
المشكلة مالية توجب إعادة النظر في سياسة الرواتب والتعویضات. وإذا كانت آسباب 
آخری یتم البادرة إلى حلها وقف عماية التسرب. 


۳ - أهمية الحوافز بالنسبة للعاملین: 


للحواف ز دور هام في التأثير في رضا وانتاجية العامل, فالحوافز الجيدة تعني 
مستوی معیشیاً أفضل للموظف وأسرته. فمن خلال عمله یحصل على الال لقابلة 
التزاماته المتنوعة بما يشعره بقيمة ما یقوم به من عمل بل سوف یحرص على أن 
يحقق أفضل النتائج حتى يحتفظ بهذه الوظيفة في المقام الأول وحتى يكسب المزيد 
مقابل التميز في الأداء أو إنجاز مستويات أعلى لكي يحصل على زيادة في الدخل. 
وعلى العكس من هذا فالموظف الذي يحصل على عائدات متواضعة ينعكس ذلك على 
معنوياته ودوافعة للعمل ومن ثم إنتاجيته. من هنا يبرز دور إدارة الرواتب والأجور في 


أهداف إدارة الرواتب والأجور: 


۱- إيجاد هيكل متميز للأجور يضم مستويات عادلة للأجر ومنافسة. 
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۲- الحافظة على التحدیت والتطویر الستمر لهیکل الأجور. 
۳- تحقیق مبدأ الأجر التساوي للعمل التساوي. 
4- تطبیق الشفافية في عمل الادارة لیتمکن العاملون من معرفة مستحقاتهم وعدالة 

معاملتهم. 

- الالتزام بأنظمة وقوانين العمل السائدة. 
7- وضع وتطبیق سياسة عادلة للأجور تتلاعم مع إمكانات النظمة واحتیاجات العاملین. 
۷- دعم سیاسات الجودة بالنظمة. 
۸- تبني مفاهیم الجودة في آعمال الادارة. 
9- وضع برنامج شامل للحوافز المادية والعنوية يفطي جمیع نشاطات النظمة. 

-٠‏ جذب المتميزين والحافظه علیهم. 

-١‏ ضبط تکالیف العمالة. 
7- تحفیز العاملین لضمان ولائهم ومشارکتهم الفاعلة في تحقیق الأهداف. 
۳- تحديد الوظائف التي تستحق بدلا ومقداره مع الراجعة الستمرة لمالجة ما يستجد . 
14- صرف مستحقات الأفراد من الرواتب والتعويضات وذقا لأنظمة الصرف. 
مبادئ عمل إدارة الرواتب والأجور: 

يقوم العمل في إدارة الرواتب والأجور على المبادئ التالية: 

- الريط بين الإنتاجية وما يصرف للعاملين. 
- الريط بين الحوافز واحتياجات العاملين المتجددة. 
- المال هو المحفز الرئيس للفرد حتى يصل إلى مستوى المعيشة الناسب. 
- الشفافية والعدالة في التعامل مع الموظفين كافة. 
- التواصل الجيد مع العاملين. 
- الأجر التساوي للعمل التساوي. 
- الحوافز المادية ليست كل ما يحتاجه الموظف. 


ميزانية الرواتب والأجور: 
تمثل الرواتب دی شورف النظمه ۳۳ خا كبيرا من 
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إدارة الروائب والاجور 





ميزانيتهاء إضافة إلى تكاليف برنامج الحوافز بشقيه المالي والمعنوي. بناء على هذه 
الحقيقة يبرز دور إدارة الرواتب والأجور في المنظمات والذي يلعب دوراً حاسماً في 
نجاح المنظمة واستمرارها أو تحملها خسائر عالية قد تؤدي إلى خسارتها وخروجها 
من سوق العمل . 


إن دور إدارة الروتب والأجور يتطلب منها أن تكون إدارة واعية لديها الخبرة 
الكافية والدراية المبنية على العرقة العلمية الصحيحة: بما یمکنها من العبور بالمنظمة 
إلى طريق النجاح. فأول الإشكالات لديها هو تحديد الأجورء وفيه جانبان: 


۱ - يجب أن يكون هيكل الأجور ونظام الحوافز قادرين على جذب الأكفاء والمحافظة 
علیهعم. وهذا يعني أن مستوی الأجور المقدمة يجب أن يكون منافسا ومجزيا 
وكذلك برنامج الحوافزء وهو ما يعني مبالغ مالية عالية ثابتة تتحملها المنظمة. 
وهذه المشكلة تزداد سوءا إذا كانت المنظمة ناشئة ذات موارد محدودة بسبب عدم 
رسوخ قدمها في السوق وعدم امتلاكها الإمكانات المالية الكبيرة. كذلك الحال 
بالنسبة للمنظمات والجمعيات الخيرية التي تقوم على أساس تقديم خدمات غير 
ربحية فهي لا تستطيع مجاراة ما يدفع من أجور في سوق العمل. وهذه الإشكالية 
لا تعاني منها في الغالب المنظمات الكبيرة والعملاقة؛ لأن مواردها المالية العالية 
وما تحققه من أرباح كبيرة تمكنها من تحمل تكاليف ميزانيات الرواتب والحوافز 
العالية. 

۲ - مستويات الرواتب والحوافز إذا كانت متواضعة لا تجاري مثيلاتها في المنظمات 
المماثلة. فسوف يترتب على ذلك انخفاض مستوی الرضا الوظيفي لدى العاملين 
وما يستتبعه من انخفاض مستوى الإنتاج كما ونوعاء إلى التذمر والشکوی, وارتفاع 
حالات ارت المنظمة. وفي مثل ههذه الظروف يكون أغلب من يترك هم 
الاکفاء. مما يترتب عليه بقاء الموظفين الأقل كفاءة. في هذه الحالة تبرز حاجة 
المنظمة إلى تعويض التاركين بالبحث عن موظفين جدد. وهو أمر قد لا يتم بسهولة 
خاصة عند البحث عن فئات وظيفية معينة. عدا عن تكلفة التوظيف نفسها . 
بناء على ذلك تبرز مهارة إدارة الرواتب في التوفيق وإحداث التوازن المطلوب. 
وفيما يتعلق بمسؤوليتها عن ميزانية الرواتب والاجور. فهي تقوم بالمهام التالية: 

- إعداد الميزانية السنوية التقريبية للمنظمة ومناقشتها مع صاحب الصلاحية. 

- البدء في تنفيذ الميزانية بعد اعتمادها من صاحب الصلاحية. 
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- إعداد تقارير المتابعة على فترات منتظمة . 
- [عداد مراجعات الرواتب والحوافز والرفع بدلك لصاحب القرار. 
د اقتراح التوصیات لتطویر هذا اللشاط ومعالجة الشکلات والرقع بدلك لصاحب 
القرار. 
ر 


ثانياً - مهام إدارة الرواتب والأجور: 


مهام نطويريه: 

۱- وضع وتطوير أنظمة الأجور والحوافز. 

دا ليل الوظائف. 

۲- تقییم وتصنیف الوظائف. 

نو له 

0- إنشاء هیاکل الأجور. 

1- تحدید معدلات الأداء وطرق الدفع. 

۷- وضع برامج التحفیز الناسبة. 

۸- تطویر اعمال الادارة. 

مهام تقليديه: 

- إعداد رواتب العاملین (الرواتب الشهرية. رواتب الاجازات. رواتب العینین الجدد). 
- صرف المستحقات الشهرية (رواتب وغیرها). 

- إعداد الکافات الالية والأجور الاضافية. 

- صرف أي مستحقات متأخرة انتدابات. خارج الدوام. مکافات. وغیرها. 
- [دخال التعدیلات التي تطرأ على الرواتب وتثبيتها في قاعدة العلومات. 
- إعداد الستحقات الخاصة بنهاية الخدمة والاستقالات. 

- خصم الحسمیات الستحقة: جزاءات. اقساط, وغیرها. 

- تطبیق الاجراء‌ات الخاصة بالتقاعد . 
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ثالثا - هيكل الرواتب وبرامج الحوافز: 
من آبرز مهام إدارة الرواتب والأجور. وضع هيكل للأجور وبرامج للحوافز تتناسب 
مع إمكانات النظمة المالية وتكون منافسة وتأخذ في الاعتبار نظم العمل المعمول بها 
في الدولة. إلى غير ذلك من الاعتبارات. حصيلة ذلك سيكون هيكل للأجور وبرنامج 
للحوافز. يفترض أن يكونا قادرين علی: 
- جذب والإبقاء على الأكفاء القادرين على تحقيق أهداف المنظمة. 
- اكتساب قبول الموظفين بما يضمن أداءهم بفعالية. 
- حفز الموظفين لبذل أفضل إمكاناتهم في أداء أعمالهم. 
- شعور العاملين بعدالة ما یحصلون عليه من عوائد مادية تناسب مؤهلاتهم وإمكاناتهم 
وتكون عادلة مقارنة بالآخرين في المنظمة نفسها. 
- بقاء المنظمة في وضع تنافسي مع مثيلاتها في سوق العمل“ . 
رابعا - تنظيم إدارة الرواتب والأجور؛ 
يختلف تش كيل وارتباط نشاط الرواتب والأجور من منظمة لخری, على نحو مما 
- في المنظمات الصغيرة يسند هذا النشاط إلى موظف أو أكثر للقيام به ضمن 
موظفي إدارة الموارد البشرية. 
- في المنظمات المتوسطة يسند إلى قسم ضمن إدارة الموارد البشرية. 
- في المنظمات الكبيرة يسند إلى إدارة مستقلة تتبع للإدارة العامة للموارد البشرية 
شكل رفم .)٤(‏ 
- «في الشركات العملاقة يتم إنشاء جهاز استشاري للأجور والتعويضات في الشركة 
الأم يرتبط مباشرة برئیس الشركة ويتبع له وحدات إدارية في فروع الشركة المختلفة 
ووحدة إدارية تتبع للمسؤول عن الموارد البشرية في المركز الرئيسء أو ينشأ بدلا من 
الجهاز الاستشاري» جهاز مركزي للأجور والتعويضات يرتبط مباشرة برئیس الشركة 
ويتبع له وحدات إدارية في فروع الشركة المختلفة ووحدة إدارية تتبع للمسؤول عن 
الموارد البشرية في المركز الرئيس»“. 
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ارتباط ادارة الرواتب والأجور 






الادارة العامة للموارد البشرية 


إدارة الرواتب إدارة تنمية 
والأجور الموارد البشرية 


فيما يتعلق بالتنظيم الداخلي لادارة الرواتب والأجور فهو يختلف من منظمة لأخرى, 
وفيما يلي أحد تلك التقسيمات - شكل رقم (۵): 






إدارة تخطيط 
الموارد البشرية 


إدارة علاقات 
الموظفين 


قسم الرواتب: 
ويتولى القيام بالهام التالية: 
- إعداد وصرف الرواتب. 
- صرف فروقات الرواتب. 
- صرف رواتب الإجازات والرواتب المتأخرة. 
- إعداد الكشوف والإحصائيات عن أنشطة القسم. 
- المشاركة في إعداد وتطوير هيكل الأجور. 
- تقديم المقترحات لتطوير أعمال القسم. 
قسم الحوافز, 
ويتولى القيام بالمهام التالية: 
- دراسة الحالات التي تحتاج إلى حوافز والرفع بذلك لصاحب الصلاحية. 
- وضع برنامج الحوافز واعتماده وتنفیده. 
- وضع معايير ومعدلات الأداء. 
- دراسة مدى فاعلية البرنامج وتحقيقه لأهدافه. 
- متابعة وتطوير وتحسين البرنامج. 





إدارة الرواتب والأجور 
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- [عداد الکشوفات والإحصائيات عن أنشطة القسم. 
- دراسة ما يرد من الموظفين من مقترحات. 
- تقديم المقترحات لتطوير أعمال القسم. 
قسم المعلومات: 

ويتولى القيام بالمهام التالية: 
- توفير قاعدة محدثة عن الرواتب والأجور في سوق العمل. 
- إجراء البحوث والدراسات عن الرواتب والأجور. 
- المتابعة والتطوير المستمر لكل ما يتعلق بالرواتب والأجور. 
- قياس فعالية برامج الحوافز. 
- دراسة التكلفة والعائد . 
- تقديم المقترحات لتطوير أعمال القسم. 

يجدر الإشارة إلى أن العمل بين هذه الأقسام وإدارة الموارد البشرية هو عمل 
تكاملي بحكم ارتباط هذه الأنشطة ببعضها. 

شكل رقم (۵) 
الهیکل التنظيمي لادارة الرواتب والأجور 






خامسا ‏ الاتصالات في ادارة الرواتب والأجور؛ 

الاتصال. هو عملية نقل العلومات من خلال العدید من القنوات في النظمة, 
لتکوین سلسلة من الفهم الواضح من الادارة العلیا وحتی العاملین في الستوی الوظيفي 
الأدنى والعکس صحیح؛ بذلك يتكامل أعضاء المنظمة بأكملها في فريق واحد(؟. 








بحقوقهم الالية وکیف یتم زدارتها وایجاد القنوات الناسبة للرد علی استفس اراتهم. 


فللاتصالات في إدارة الرواتب والاجور آهمية خاصة. فالعامل ون یتطلعون إلى 
معرفة كل ما یخص مس تحقاتهم المالية من رواتب وحوافزء والطريقة التي احتسبت 
بها الرواتب وبنيت عليها برامج الحوافز. وشروط استحقاق الحوافز وأنها تصرف 
بموضوعية وعدالة. 

هذا الدور الهام يفترض أن تقوم به إدارة الرواتب والأجور بكل شفافية حتى 
يشعر العاملون بالاطمئنان إلى الحصول على حقوقهم وأن وظائفهم قد قيمت بطريقة 
صحيحة ما يضمن لهم العدالة الداخلية. وكذا فهم يتطلعون إلى أن تكون أجورهم في 
مستوى نظرائهم في المنظمات المماثلة. 

لذا يتوجب على إدارة الرواتب والأجور التواصل مع العاملين لتزويدهم بالمعلومات 
الصحيحة حول أي تعديلات أو مستجدات تطرأ على المستحقات المالية ومبررات 
ذلك. هذا التوجه سيتمثل مردوده الإيجابي في بناء وتعزيز الثقة لدى موظفي المنظمة 
في جميع الستویات. مما يدفع بهم إلى مزيد من العطاء. وبناء على ذلك تبرز أهمية 
إنشاء نظام متميز للاتصالات يعزز الثقة في نظام الأجور والحوافز وسلامة إدارته. 

من جانب آخر فالاتصالات الجيدة في جانب الأجور والحوافز. تكشف عن مسؤولية 
النظمة تجاه موظفيها ومدى احترامها وتعاملها وشفافيتها بما ينعكس إيجابياً على 
العلاقات على مستوى المنظمة بأكملها وليس على مستوى إدارة الرواتب والأجور 


5 ۰ 


وفي الواقع العملي. قد لا نجد هذه الثالية. فهي تختلف من منظمة لأخری من 
حیث القناعة أولاً بحق الوظفین في تلك العلومات. وثانیاً نسبة العلومات التي تصل 
للعاملین خاصة في الراتب الدنياء فهم لا یکادون يعرفون إلا القلیل. فعلی سبیل الثال 
في الکثیر من النظمات تحوط السرية مستحقات کبار موظفي الادارة العلیا بدءاً من 
الرواتب. فهم لا یخضعون لهیکل الأجورالذي يطبق على جميع الوظفین بل يتم الاتفاق 
على أجورهم ومس تحقاتهم بناء على التفاوض معهم اعتماداً على الخبرة والامکانات 
الشخصية ومستوی الانجازات التوقعة. 
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وسائل الاتصال: 


یمکن لادارة الرواتب والأجور التواصل الکفء مع موظفي النظمة. من خلال العدید 
من القنوات مثل: اللقاءات الفردية والجماعية, النشورات. الأنظمة والسیاسات 
التشضورة, اللواگح والقواعد التنفيذية, الأدلة. البرید الورقی والآلى. ومن وسائل 
الاتصال الحديثة الوقع الالكتروني للمنظمة الذي يمكن أن يوضع فيه الکثیر من 
العلومات التي تهم العاملين ومنها الرواتب والأجور. وبعد ذلك یعطی لكل موظف 
معرف ورقم سري یتمکن من خلاله الدخول إلى موقع النظمة والاطلاع على وضعه 
الوظيفي ومن ضمن ذلك مستحقاته من الرواتب وغیرها. 


جودة الاتصال: 
حتى يؤدي الاتصال الغرض منه. يجب الاجتهاد في تقديمه بأفضل ما یمکن, أخذا 
في الاعتبار: 


- اختيار وسيلة أو وسائل الاتصال الأكشر فعالية بحيث تصل إلى أكبر عدد من 
الموظفين سواء في المركز الرئیس أو في الفروع. 

- الحرص على كم ونوع وشمولية المعلومات المتاحة لموظفي المنظمة حتى يؤدي الاتصال 
الفرض منه. 

- تقديم المعلومات بطريق منظمة سلسلة والحرص على سلامة الصياغة بحيث يتوفر 
فيها وضوح العبارة وعدم الفموض الذي فد يقود إلى أكثر من فهم وتفسير. 

- سهولة الحصول على المعلومات من خلال اختيار أكثر الطرق سهولة للتواصل. 


سادسا - الاجراءات في إدارة الرواتب والأجور: 

تعمل إدارة الرواتب والأجور كفيرها من الوحدات الإدارية بالنظمة من خلال 
العملية الانتاجية وضمان التطبیق الوحد لسیاسات الأجور. 

فالااجراءات. عبارة عن الخطوات التنفيذية التي یتعبن على شاغل الوظیفة 
افناعها هار عمل ما فكل نفساطظ دال الوهذة الإدازية له إجيتراءات محدرة. 
معينة: الإجراءات الخاصة بصرف الواد. الإجراءات الخاصة بالاستقطاب. بالتمیین, 
بالترشيح لدورة تدريبيةء وهكذا . فكل نشاط يتم داخل الوحدة الادارية له إجراءات 








محددة يجب التقید بها حرفياً فالاجراءات يتم إقرارها من قبل الادارة العلياء حتی 
لا يترك لكل شخص أن يجتهد في أداء العمل بما یراه. ومن ثم یصعب ضبط سير 
الأعمال والدخول في فوضى نتيجة تعدد واختلاف الإجراءات التي يمكن أن يؤدي 
بها العمل الواحد. فهي ضرورة تنظيمية وقانونية. إذ إن أي خطوة تنجز تكون على 
مسؤولية من قام بها ويثبت ذلك من خلال اسمه وتوقيعة بسلامة تلك الخطوة وأنه قد 
استكمل متطلباتها المنصوص عليها في نظام الشركة ليتم بعدها الانتقال إلى الإجراء 
التالي» ثم الثالث: وهكذا . 


ورغم أهمية الإجراءات في جميع الوحدات التنظيمية بالنظمة. إلا أن لها أهمية 
خاصة عندما يتعلق الأمر بادارة الرواتب والأجور. وذلك لتفرد مهامها وحساسية 
دورها وما يتطلبه من دقة واحتياطات إدارية وقائونية عند وضع الإجراءات حتى 
يمكن ضبط العملية وسد أي ثفرات يمكن استغلالها للتحايل أو التلاعب بالحسابات 


والنواحي المالية. 
وتنعكس أهمية الإجراءات فيما تحققه من ایجابیات. عندما يتحقق لها التصميم 
الجید . ومن ذلك: 
- اختصار الوفت. 
- القضاء على الازدواجیة. 


- زيادة الانتاجیه. 

- توحید أسلوب آداء العمل. 

- تحقيق رضا العمیل من خلال اعتماد أقل وأیسر ال جراءات التي تخدمه. 

- كفاءة استخدام آدوات الانتاج. 

- زيادة كفاءة العاملین. 

- تحسين مناخ العمل. 

- سلاسه وتتابع تتفید العمل. 

- اختصار الخطوات غير الضرورية. 

- خفض التکالیف. 

- التوئیق القانوني والنظامي للاجراء وضمان عدم مخالفته لقوانین الصرف أو غیرها 
من القوانین. 
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- توحید النماذج بناء على توحید الاجراءات. 

- الدقة والرونة. إذ يمكن لوظف أن يبدأ تلك الا جراءات ویکمل غیره على اعتبار أن 
أيا منهما لا بد أن یقوم بالخطوات القرة نفسها لكل نشاط داخل النظمة. 

ويضيف أرمسترونج فيما يتعلق بإجراءات إدارة الرواتب والأجور المزايا التالية: 

١‏ - التحكم في ميزانيات الرواتب. 

۲ - رقابة نظام الرواتب. 

۳ - إجراء مراجعات للرواتب بصفة عامة. 

٤‏ - إجراء مراجعات للرواتب الفردية. 

۵ - تدريج الوظائف وتحديد الرواتب عند التعيين أو الترقية. 

7 - استخدام نظم الحاسبات الآلية لإدارة الرواتب7". 

مثال للاجراءات: 


إجراءات صرف الراتب: 


۱- يقوم الموظف المختص بإعداد مسيرات الرواتب الخاصة بالشهر بأقصر فترة 
ممكنة من نهاية الشهر - الغالب أسبوع قبل نهاية الشهر, من واقع قاعدة المعلومات 
الخاصة بالوظفین. التي يفترض أنها محدثة بآخر العمليات التي تخص الموظفين 
وعلى وجه الخصوص تلك التي لها علاقة مباشرة بالراتب الشهري زيادة أو نقصاء 
مثل: العلاوات: الحسمیات. یراعی عند اعداد الرواتب أنظمة وتعلیمات الصرف 
واستکمال أية مستندات مطلویة. 

۲- تدقیق السیرات من قبل موظف التدقیق والراجعة. والتأشیر بصحة العلومات. 

؟- ترسل العلومات إلى مدير الرواتب والأجور للتدقیق والتوقیع بالوافقة على صحة 
المعلومات. 

-٤‏ ترفع المسيرات إلى صاحب الصلاحية لاعتماد الصرف. 

۵- تعود المسيرات إلى إدارة الرواتب والأجور لمباشرة الصرف نقدا أو تحويل المبالغ 
إلى حسابات الموظفين في الأوقات المحددة. 

1- الرد على استفسارات العاملين حول أي من الجوانب الالية. 
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سایعا - المشکلات والمعوفات: 


تعمل إدارة الرواتب والأجور في بيئة یکتنفها العدید من الصاعب والعوقات على 
رأسها طبيعة عملها وما یتطلبه من دقة وحرص والتزام بالوقت وعمل مستمر طوال 
الشهر والاستفسارات الستمرة من قبل الموظفين عن مستحقانهم. مما فد لا نجده 
فى غيرها من الادارات. هذه الحددات تتطلب من العاملین بهنه الادارة المعرفة 
الجيدة والخبرة النوعية والقدرة على التعامل مع ظروف وضفوط العمل. حتی یمکن 
لهذه الادارة أن تحقق الأهداف الناطة بها . وللتعرف على واقع العمل في هذه الإدارة 
تعرض لأبرز العوفات والمشكلات التي تؤثر في أدائها لعملها. ومن ذلك: 
أ - التغبرات: 

يتأثر عمل إدارة الرواتب والأجور بالتغيرات التي قد تحدث في أي جزء من أجزاء 
التتظیم. فالنظمات عرضة بصفة مستمرة للتغيرات المخططة وغير المخططة. ذلك 
آنها تعمل في بيئة عمل تنافسیة. ومن ذلك ما يحدث من تغيرات في هيكل الوظائف. 
الهيكل التتظيمي» هي كل القوى العاملة» الأساليب الستخدمة. البيئة الخارجية, 
وغيرها. 


ب - إشكاليات تتعلق بیعض النواحي الفنية لحمل الادارت ومنها: 
۱- عدم الدقة في تحديد مستويات الأجور: 


هيكل الأجور عبارة عن عدد من الدرجات يوضع في كل درجة جميع الوظائف التي 
تتماثل في مستوى الصعوية والمسؤولية بغض النظر عن نوعية أعمالها. هذه الوظائف 
رغم تماثلها يظل بينها فروقات لا تؤخذ في الاعتبار ويزيد الأمر سوءاً إذا كان الهيكل 
ذا درجات محدودة. مما يعني وضع عدد كبير من الوظائف في درجة واحدة. وبما 
أن عدد الدرجات محدود فهذا يعني أن درجة التماثل بين وظائف الدرجة الواحدة 
سينخفض مما يعنى إعطاء مرتب واحد لمجموعة من الوظائف يختلف بعضهاعن بعض 
في الرفعة. وهذا يتنافى مع مبدأ العدالة في منح الأجور القائم على الأجر المتساوي 
للعمل المتساوي. 

هذه الحالة. قد تؤدي إلى الشعور بعدم العدالة وما ينتج عنها من تذمر وعدم رضا 
وأثر ذلك فى مستويات الأداء. بل قد يصل الأمر إلى ترك المنظمة والبحث عن بديل 
يرونه أكثر عدالة وإنصافاً . 
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۲- هیاکل الأجور: 


هل يتم الاعتماد على هیکل واحد للأجور أم عدة هياكل؟ 

قرار تتخنه الإدارة بعد أن تدرس وضع النظمة ومزایا وعيوب كلا البدیلین. بعد 
ذلك تقدم رأيها الفني لصاحب الصلاحية لیتخذ بدوره القرار النهائي. فإدارة الرواتب 
والأجور هنا تتحمل مسوولية ذلك القرار لأن صاحب الصلاحية غالباً ما يأخذ بالرأي 
الفني مما یضاعف من حجم مسوولیتها في حال كانت توصیاتها غير دفیقة. 
۳ نظام دفع الأجور: 
الاداء. ولکل منهما مزایاه وعیوبه والوس‌ائل الستخدمة لتطبیقه. وقد يرى تطبیق 
النظم. مثل تطبیق الاجر الزمني على الوظائف الادارية والكتابية والاشضرافية. ویطبق 
على وظائف العمال أو أنشطة الانتاج نظام الأجر بالقطعة. تطبیق أكثر من نظام 
يضيف إلى أعباء إدارة الرواتب والأجورء رغم أنه قد يكون القرار الصحيح. 
-٤‏ وضع معايير لقیاس أداء العاملين: 

أحد مهام إدارة الرواتب والأجور, وضع معايير أداء دفيقة لقياس ومجازاة ومحاسية 
العاملین. وهي عملية ليست باليسيرة تمثل تحدياً صعباً أمام هذه الإدارة. 


ج - تحكم الإدارة العليا: 

تتدخل الإدارة العليا بشكل مباشر في عمل إدارة الرواتب والأجورء ذلك أن عملها 
أساسه النواحي الماليةء ولذا فكثير من السياسات والقرارات مصدرها الإدارة العلياء 
ولذا تجد الإدارة في بعض الأحيان صعوبة في تطبيق الأسس الموضوعية في تحديد 
الأجور أو الحوافز وشروط استحقاقها وصرفها. وكذا قدرتها على تطبيق مبدأ 
الشفافية في التعامل مع العاملين. 
ثامنا - مدير إدارة الرواتب والأجور: 


يستمد مدير إدارة الرواتب والأجور أهميته من أهمية الإدارة التي يرأسهاء والتي 





تتطلب أن یتمتع رئیسها بمستوی متمیز من العرقة والخبرة والصفات الشخصية بما 
یمکنه من القیام بمسؤولياته ومهامه خير فیام. 


لذا تدرس دراسة قاحصه مؤهلات وسمات من یتقدم لشغل هذه الوظیفة. بفرض 

وضع الرجل الناسب في الکان الناسب. أي تحقیق آکبر قدر من الواءمة بين متطلبات 

شغل الوظیفة ومؤهلات التقدم. 

مهام مدی رالرواتب والأجور: 

۱- وضع الخطط والاجراءات الخاصة بالرواتب والحوافز. 

۲- تزوید مديري الادارات بأحدث العلومات عن الرواتب والحوافز. 

۳- مساعدة قسم التوظیف على جذب الأكفاء والحافظة عليهم من خلال برامج 
الأجور والحوافز الجاذبة. 

۶- وضع شروط وإجراءات واضحه للحصول على الحوافز لتحقیق العدالة بين 
العاملین. 

۵- تصمیم وتطویر هیاکل الأجور وبرامج الحوافز, أخذا في الاعتبار معدلات الأجور 
في سوق العمل. 

7- وضع معايير دقيقة للاداء وربطها بالحوافز. 

۷- الوازنة بين الانتاج وتکالیف التعویضات. 

۸- إقامة علاقات مميزة مع العاملين فيما يخص الأجور والحوافز من خلال الشفافية 
والجابة عن استفساراتهم. 

9- اعداد الاحصائیات الختلفة عن الرواتب والأجور والحوافز. 


مژهلانه: 
يجب أن يتوفر فيمن يشغل هذا المنصب المؤهل والخبرة والسمات الشخصیهة. وذلف 
على النحو التالي: 


المؤهل الدراسي: ألا يقل عن الجامعية امتخصصة. 


الکن من الوم في من یشغل هذه الوظيفة آن یکون قد مارس العمل بصفة مدیر 
لإدارة الرواتب والأجور لمدة لا تقل عن خمس سنوات. إضافة إلى خبرة متخصصة 
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في الجالات التالیة: تصمیم الوظائف. تحلیل الوظائف. تقییم الوظائف. التفاوض 


من الهم ملاحظة أن مدة الخبرة ونوعيتها تختلف من منظمة لاخری ولکنها في 
الغالب لا تقل عن ثلاث سنوات. وهناك من یبالغ في عدد السنوات فیشترط ألا تقل 
عن عشر سنوات وریما آکثر» وعلی أن تکون خبرة متنوعة تفطي الجالات السابقة 
وغیرها. 

الصضات الشخصية: من الهم أن یتمتع مدير الرواتب والأجور بالقدرة على حل 
الشکلات التعلقة بالرواتب والحوافز, إعداد التقاریر والاحصاءات الفنية عن الرواتب 
والاجور واسستخدام أفضل الأساليب لذلك. مهارات أساسية في استخدام الحاسب 
مهارات لغوية مثل [جادة اللغة الإنجليزية. 
خانمه الفصل الناني: 

إدارة الرواتب والأجور إحدى الوحدات الادارية الأکثر آهمية ضمن الهیکل التنظيمي 
لاي منظمة فهي السند لها ضبط وتطویر نشاط الأجور والحوافز داخل المنظمة. 
وهي الادارة المعنية باحتساب وصرف مستحقات جمیع العاملین من أعلى قمة الهرم 
إلى آدناه. فنشاطها یمس کل موظف في النظمة آیاً كان موقعه. وفشلها أو نجاحها 
یمس أولتك الافراد . بناء علیه. ففي غالب الاحیان نجد الادارة العلیا تتابع مباشرة 
نشاط هذه الوحدة الادارية. ذلك أن نجاح النظمة آو فشلها یعتمد بالدرجة الأولى 
على سياساتها المالية. 


لهذه الأهمية. تطرق هذا الفصل إلى عدد من الجوانب ذات الصلة المباشرة بنشاط 
وتنظيم ومهام واجراءات هذه الإدارةء وأبرز العوقات التي نحد من فعالیتها وکفاءتها. 
واختتم بالحدیث عن آبرز السمات والخصائص التي يجب أن یتمتع بها من يدير 
هذه الوحدة حتی یمکنه أن یدفع بكل الطاقات السخرة لها ماديا وبشریاً إلى تحقیق 
الأهداف التي آوکلت الیها . 





الفصل الثانی 
یا 
لن و 





-١‏ ما آهمية إدارة الرواتب والأجورء وتأثيرها داخل المنظمة؟ 

۲- ناقش أهمية الاتصالات في إدارة الرواتب والأجور. وما وسائل الاتصال الممكنة؟ 

۳- حدد التنظيم الناسب لشركة متوسطة الحجم. وارسم الخارطة التنظيمية؟ 

۶- تحدث عن آبرز المشكلات والعوائق التي تواجه إدارة الرواتب والأجور. وكيفية 
التفلب علیها . 

۵- ما مقترحاتك لتطویر عمل إدارة الرواتب والأجور؟ 
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الفصل الثالث: هیکل الوظائف 


مقدمه 

الوظائف: 

- ماهية الوظائف وأهمیتها 
- حالات الوظيفة 

- مبادی شغل الوظائف 

- شروط شغل الوظائف 

- تصمیم الوظائف 


- السار الوظيفي 

- الاحلال الوظيفي 

هیکل الوظائف: 

- تعریف هیکل الوظائف 

- مدی الحاجة إلى وجود هیکل الوظائف 
- خطوات إعداد هیکل الوظائف 

- علاقة هیکل الوظائف بغيره من الهیاکل 
أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل الثالت 
هیکل الوظانف 


مد مه: 

هيكل الوظائف. عماد وحجر الزاوية لأي منظمة: يضم كافة وظائفها في الستویات 
الختلفة. بدءاً من أقل إلى أعلى وظيفة على رأس الهرم التنظيمي. 

فالوظائف ركيزة المنظمة والقلب النابض يربط أجزاءها بعضها ببعض في تناسق 
وجهد منظم تتكامل فيه جهود شاغليها بما يحقق أهداف التنظيم. وعلیه. فان 
هيكل الوظائف لا بد أن يتسق كمأ ونوعاً مع إستراتيجيات النظمة, بل إنه لا يمكن 
للمنظمة وضع تلك الإستراتيجيات في غياب المعلومات الشاملة عن الوظائف الحالية 
والستقبلية. انطلاقاً من أن المعلومة الدقيقة هي أبرز متطلبات التخطيط في العصر 
الحديث. وعلى ذلك فهيكل الوظائف يجب أن يخضع بصورة مستمرة لتحديث بياناته 
فيما يتعلق بالوظائف والموظفين. هذا الوضع يبرز أهمية الدور المناط بإدارة الموارد 
البشرية وفي مقدمته توفير قاعدة معلوماتية شاملة تخدم جميع أجزاء المنظمة. 

ومما لا شك فيه أن نجاح المنظمات واستمراريتها يتوفف إلى درجة كبيرة على 
تركيبة وظائفها وسلامة تصميم كل وظيفةء ثم التحديد الدفيق لحاجة كل وحدة إدارية 
من الوظائف كما ونوعا. وقي تصمیم الوظيفة تحدد واجباتها ومسؤولياتها ومطالب 
شغلها. ثم يبحث بعد ذلك عن الشخص المناسب بناء على المؤهلات المحددة لها ولیس 
بناء علی ما یمتلکه من موهلات. 

ولأن الوضوع الرئیس لهذا الفصل هو هیکل الوظائف ومکونه الرئیس - الوظيفة, 
فقد كان لزاماً علینا أن نضع إطاراً متكاملاً لماهية وآبعاد وتركيبة وأساسیات الوظيفة 
کمدخل للبحث في موضوع هیکل الوظائف. وذلك على النحو التالي: 
أولا: الوظائف: 
ماهية الوظيفة: 


«مجموعه من الواجبات والسئولیات المحددة, وكق اختصاصات ومهام وأهداف الجهة 
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الحکومية. لیقوم بها موظف ما بصفة دائمة أو موقتة وفق نظام الخدمة الدنية 
ولائحته التتفیدیه لقاء راتب محدد في ضوء مستوى الصعوية والسئولیه في تلك 
الوظيفة. وتكون الوظيفة عادة مشغولة أو شاغرة»'. 


وبصفة عامة. فهي عبارة عن عقد بين المنظمة وشاغل الوظيفة يقوم بموجبه شاغل 
الوظيفة بأداء مهام محددة ضمن وفت محدد مقابل ما يحصل عليه من صاحب العمل 
مادياً 9 معتویاً. 

وفي معرض الحديث عن الوظيفة. يخلط البعض بين مفاهيم: الوظيفة المركز 
الوظيفي, الهنة. العمل. ويرى أن لا فروقات بينها. والحقيقة أنها يختلف بعضها عن 
بعض في المدلول والمضمون» وذلك على النحو التالي: 
المركز الوظيفي د205105: 

يعبر المركز الوظيفي (يشار إليه أيضأ بالنصب) عن موقع الوظيفية على مستوى 
الوحدة التتظيمية التي تتبع لها والدي یعکس بدوره درجة أهميتها على مستوى 
المنظمة بأكملها. ویمکن من خلال مركز الوظيفة التعرف على مستواها التنظيمي: 
علیا متوسطة دنیآ [شرافیة. تتفيدية: وهكذا ۰ 
المهنة :Career‏ 
العمل. لكنها تختلف بدرجة الصعوبة والمسؤولية2). 
أنه سيكرس وقته وجهده لهذا العمل. ولذا فهو يبدأ المهنة التي اختارها فليل الخبرة ثم 
تزداد خبرته ومعرفته بها من عام لآخر نتيجة الممارسة. ومع زيادة سنوات خبرته فيها 
يتدرج عادة من أبسط مستویاتها إلى أعلى مستوى فيها والذي يمثل أقصى درجات 
الحذق والمهارة في الأداء. هذا التدرج يطلق عليه السلك المهني. مثال ذلك التدرج: 
مندوب مبيعات» مشرف مبیعات. مدير مبيعات. فمدير المبيعات فئة وظيفية تعبر عن 
عدد كبير من الوظائف بهذا المستوى والمسمى. وكذا الحال بالنسبة لمشرف مبیعات. 
تعبر عن عدد كبير من الوظائف بالمستوى والمسمى نفسه. وهكذا. 


متال آخر مدرس آول. مدرس تاني. مدرس ثالث وهكدا . مدرس أول تعبر عن 
عدد كبير من المدرسبن بالمستوى والمسمى نفسه. 





TE PTET س‎ O: سس‎ 





Work العمل‎ 


بصفة عامة هو النشاط الذي یمارسه الفرد لیحصل منه على الال. أيأ كان نوعه 
أو طبیعته أو مستواه. فالعمل بصفة مندوب للمبیعات عمل, والإشراف على البیعات 
عمل. وهكذا . 
الدرجة :Grade‏ 

تعبر عن الستوی الذي تقع فيه الوظيفة على هیکل الوظائف. وهدا الستوی 
یمثل أهميتها اا من وظائف النظمة. ویتحدد بناء عليه مستوی 
الأجر الذي يحصل عليه شاغلها . فالوظيفة في المستويات الادارية العليا تحصل على 
مستويات عالية من الأجور. على عكس الوظائف في المستويات الأدنى. وفي الدرجة 
الواحدة تجتمع وظائف متعددة تتماثل في مستوی الصعوبة والسوولية. بغض النظر 
عن نوعية العمل. 
أهمية الوظيفة: 
- وسيلة الفرد في أن يكون له مصدر رزق ثابت. 
- تشبع حاجة الفرد في أن يكون له عمل ومركز وظيفي معين. 
- وسيلة لتوظيف الفرد لهواياته واستثمار طاقاته. 
- وسيلة النظمات لتحقيق أهدافها . 
- أحد ركائز التنمية في المجتمع. 
- الوظيفة عماد المجتمع في إشباع احتياجاته وتقدمه ونموه. 
- وسيلة المجتمع للتقدم والمنافسة الدولية لتقديم ما يخدم البشرية. 
- الوظيفة أحد المصادر الهامة للقضاء على البطالة. 
- الوظيفة وسيلة هامة لمحارية الجريمة. 
- الوظيفة أحد الوسائل الهامة لتحريك عجلة الاقتصاد داخل الدولة. 


حالات الوظيفة: 
تتمثل الحالات المختلفة للوظيفة فيما يلي: 





إدارة الرواتب والأجور ۳ AY‏ 





۱- شاغره أو مشغولة: 


مشغولة: أي أن الوظيفة موجودة فعلیاً ضمن الوظائف العتمدة للوحدة الادارية, 
وهناك من يشغلها ویقوم فعلياً بمهامها وواجباتها وفقاً لخطط وإجراءات العمل العمول 
بها. ویتم صرف مستحقات شاغلها بصورءة منتظمه وفقا لدرجنها على سلم الأجور. 

شاغرة. أي أن الوظيفة موجودة فعلياً ومحدد لها واجبات ومسژولیات ودرجة مالية 
على هيك الأجورء ولکن لم يعين علیها موظف ویرجع ذلك إلى عدة احتمالات منها أن 
الوظيفة قد يكون تم تصمیمها مع غیرها ضمن خطة النظمة لمشروع قادم أو توسع 
في أعمالها أو غير ذلك مما يتطلب إنشاء وظائف جديدة. ولکن الحاجه لها لم تظهر 
بعد لعدم تحقق أي مما سبق. أو أن شاغلها ترك العمل لمرض أو استقالة أو فصل أو 
غيرها من الأسباب ولم تشغل بغيره. 

۲- دائمة أومؤقتة: 

الوظائف الدائمة: تعبر عن الوظائف الرئيسية في هيكل الوظائف والتي لا غنى 
للمنظمة عن وجودهاء فمثلاً لو يتصور أن يكون هناك منظمة بدون مدير حسابات 
أو مدير موارد بشرية أو مسجلي معلومات أو سائقین. وهكذا. قالحاجه لمثل هذه 
الوظائف مستمرة طوال حياة المنظمة. 

الوظائف المؤقتة: يتم استحداثها في مواسم معينة حينما تبرز حاجة المنظمة إلى 
أعداد إضافية من الموظفين بسبب زيادة حجم العملء ثم تنتهي الحاجة إليهم بنهاية 
ذلك الموسم فيتم تسريحهم. فالتوظيف المؤفت يجنب المنظمة تكاليف التوظيف الدائم 
في مثل هذه الحالات. 

۳- متوافرة أونادرة: 

تختلف الوظاكف یعضها عن بعض فهناك وظائف تتصف بالوفرة. أي أن قوة 
العمل المطلوبة لهذا النوع من الوظائف متوفرة بشكل جيد في سوق العمل. مما يعني 
سهولة الحصول عليها في أي وقت. وأن مستوى أجور هذه العمالة معقول ومتقارب 
مسجل معلومات. رجل مبیعات» وهكذا. 

وهناك وظائف تتصف بالندرة؛ أي أن المعروض من القوى العاملة المطلوبة لهذه 
الوظائف أعدادهم قليلة مما يجعل الطلب عليهم عالياً. ومن شم ارتفاع آجورهم 





وتعويضاتهم. وفي مثل هذه الحالة يكون على مسؤولي التوظیف عند الحاجة إلى 
إشغال تلك الوظائف البدء فى البحث بفترة كافية. 


-٤‏ مستثناة أو غير مستثناة: 

صدر في الولايات المتحدة الأمريكية عام ۱۹۳۸م قانون معايير العمل العادلة 
Libor Standards Act - FLSA)‏ ۴). الذي يقسم الوظائف إلى قسمین: وظائف 
مستاة )م1612 ووظائف غير مستشاه ]م12102-1620. الوظائف غير المستشاة 
لا يشملهم قانون معايير العمل العادلة بما يتضمنه من تحديد الحد الأدنى للأجور 
وضوابط ساعات العمل الإضافية. أما الوظائف المستثناة فيشملهم هذا القانون» وهو 
يعطيهم ميزة الحصول على الحد الأدنى للأجور المقر من قبل الحكومة الفيدرالية 
ويحصلون آیضاً مقابل الساعات الاضافية على ما لا يقل عن مرة ونصف من أجر 
الساعة الذي يحصلون عليه في الأوقات العادية. وذلك عن كل ساعة يعملونها زيادة 
عن ۶۰ ساعه عمل آسبوعي. ١‏ 

وفي نظام الخدمة المدنية السعودي قسمت الوظائف إلى غير مستشاة وهي الغالبية 
العظمی ووظائف مستتناة تم استتناها لفرض إيجاد الرونة في شغلها بنوعية معينة 
من الوظفین تتلاعم مع واجباتها ومسؤولياتها أو موقعها أو أية خصوصية معينة لتلك 
الأنواع من الوظائف. وعلی هذا الأساس, آشارت الادة ۲۷ من نظام الخدمة الدنية 
لسنة ۱۳۹۷ه بأنه (یجوز بقرار من مجلس الخدمة الدنية استشاء وظائف معينة من 
بعض أحكام هذا النظام). وهنه الوظائف لا تشغل عن طريق الاعلان أو الامتحانات 
التنافسية الفتوحة بل یکفی توفرا لو هللات والخبرات والشروط الطلوبة لها نظاما . 
وفیما يلي تقسیم الوظائف الستثناة حسب نوعية الاستشاء: 
أ - وظائف مستثناة من السابقة: 

مثل وظائف: رؤساء ومساعدو روساء وأعضاء هیئات الأمر بالعروف والنهي عن 
المنكر, وظائف مراقبي المدرسين في المسجد الحرام والسجد النبوي. مدرسو العلوم 
الدينية. مأذونو عقود الأنكحة, مقدرو الشجاج. رؤوساء البلديات. رئيس مجمع قروي. 
ب - وظائف مستثناة من شرط المؤهل والمسابقة: 


مثل: وظائف الأمراء ووکلائهم. الخویا. قصاصي الأثر. 





اس میات 





ج - وظائف مستثناة من شرط السن الوجب للتقاعد: 

مثل: وظائف الإرشاد الديني وأئمة الساجد حيث أجيز التعاقد معهم لشغل هده 
أخضع لشغل الوظيفة. فقد جاء في الفقرة ۲ من المادة ۲۷ من لائحة الخدمة المدنية 
ما نصه (لا یجوز شغل الوظائف الستتناة من السايقة إلا بعد تثبت وزارة الخدمة 
المدنية من توفر المؤهل الطلوب لها نظاماً). 
میادی شغل الوظائف: 
۱- میدا تکافو الفرص: 

التمييز والتحيز لصالح أو ضد فة من المتقدمين. أحد السلییات التي فد تصاحب 
عملي ة التوظيف وتؤثر فيها وتفقدها الصداقية وتؤدي إلى الإخلال بمبدا تکار 
الفرص وانتشار المحسوبيات. 

الولایات المتحدة الأمريكية من آولی الدول التي وضعت قوانین لنع التمییز وترسیخ 
ميداً تعافو الفرص في مجال التوظيف. فأصدرت فانون المساواة في الأجر عام 
۹1۲ ام الذي ينص على الأجر التساوي للعمل التساوي, لمنع حالات التمييز القائمه 
على أساس العرق أو اللون أو الجنس. أعقب ذلك صدور قانون الحقوق المدنية عام 
ام وهو تشريع شامل يهدف إلى وضع حد للتمییز القائم على آساس العرق آو 

في عام ۰۱۹۱۵ صدر تنظيم أطلق عليه الفعل الإيجابي ۸۰0۶ Affirmative‏ 
في عهد الرئيس ليندون جونسون. يهدف إلى تحسين فرص الأمريكيين الأفارقة في 
الحصول على فرص عمل» ٠‏ ومنع التحيز ضدهم الذي كان يتم من خلال اختبارات 
الكفاءة والمعايير الأخرى التي تميل إلى التحيز ضدهم. تم وسع هدا التنظيم ليشمل 
النساء والأمریکیین الأصليين واللاتينيين والأقليات الأخرى. 
وقد عدل هذا القانون فيما بعد ضمن قانون الحقوق المدنية الصادر عام ۱۹۹۱م. 


وفي عام ۲م صدر فانون یلزم المنظمات التي يزيد رأسمالها عن ۲۵ 
دولار بض رورة اتخاذ مجموعة من الإجراءات الفعلية نحو توظيف الأفراد من ذوي 
الا.حتیاحات الخاصة("؟. 








أي من الاعتبارات السابقة. 


في الملكة العريية السعودية صدر الامر الملكي رقم (۷۳۶۷/ م ب) وتاریخ 
۳ اه. القاضي بأن على (المؤسسات والهيئات العامة والصنادیق والجهات 
الحكومية التي لدیها بنود للتوظیف ضرورة طرح وظائفها التي ترغب في شغلها في 
وسائل الإعلام الملائكمة.. ودذلك لفتح المجال لجميع المواطنين والمواطنات على حد 
سواء للتقدم إلى تلك الوظائف. 


إن التطبيق السليم لمبدأ تكافؤ الفرص في شغل الوظائف» يحقق الكثير من 
الإيجابيات على مستوى الفرد والمنظمة والمجتمع. فهو يعني إتاحة فرصة حقيقية 
للأكفاء للوصول إلى مراكز اتخاذ القرار مما ستظهر نتائجه في برامج الاصلاح 
الإداري ونحسن مستوى الإدارة عموماً وما يترتب على ذلك من خلق حالة من الرضا 
وسيلة لحفز الجميع للتحصيل العلمي والتطبيقي والعمل الجاد الدؤوب للوصول إلى 
المراكز العليا وتحقیق الطموحات. 

تنص معظم التشريعات العمالية على مستوى العالم على هذا المبدأ ونجرم دجاوزه. 
الا أن حظه من التطبيق أقل تواضعاً في كثير من الدول النامية بسبب الفساد 
الإداري. 

وتطبيقاً لمبدأ تكافؤ الفرص, هناك من يرى أن بعض البيانات المطلوبة في نموذج 
طب التوظیف تعارض هذا البداً. ویمکن أن تکون مدعاة للتمییز يبن المتقدمين: ومن 
دلك: 
طلب معلومات عن مکان السکن: 

إن اشتمال طلب التوظیف على معلومات عن مکان السکن, قد یتضمن نوعاً من 
التمییز, إذ إن مکان السکن يشير إلى الستوی العيشي للمتقدم إلى طلب الوظيفة. مما 
يعني احتمال التمییز بناء على هذه العلومة. 
طلب معلومات عن اسم الدرسه وتاریخ التخرج: 

تتضمن هذه العلومة الاشارة إلى سن التقدم ومن ثم احتمالية التمییز بين المتقدمين 
بناء على ذلك. وهو ما تحرمه بعض القوانین مثل القانون الأمريكي. آما اسم الدرسة 








التي تخرج منها فیعرف منها النطقة الجفرافية وما قد يترتب عليه من احتمال التحیز 
مع أو ضد البعض على هذا الاساس. 
طلب معلومات عن الحالة الاجتماعية: 

تشير إلى عدد آفراد الأسرة والحالة الاجتماعية عموماً. وهذه أيضاً قد تكون 
مصدراً للتمييز. فعلى سبيل المثال تفضل بعض المنظمات المرأة غير المتزوجة على 
التزوجة. وتفضل تلك التي ليس لديها أبناء على من لديها أبناء. 
طلب معلومات عن امتلاك سكن: 

اذل امین ملك أو ستایر؟ هذه العلومة أيضاً قد تكون مصدر تمييز بين المتقدمينء 
إذ تشير إلى الحالة المالية للفرد وهو أمر ليس له علاقة بمدى إتقان الفرد للوظيفة. 


۲ - ميدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب: 


تختلف الوظائف والأعمال بعضها عن بعض فيما يتعلق بمتطلبات شغلها أو الحد 
الأدنى من التعليم والخبرة والتدريب والسمات أو الصفات والقدرات الشخصية التي 
يجب أن يتمتع بها شاغلها. فمن يشغل الوظيفة يجب أن تتوفر فيه تلك التطلبات حتى 
يتمكن من تحقيق أهداف الوظيفة: وهي تصب بالنتيجة في آهداف النظمة. وهده 
المتطلبات يتم الحصول عليها عن طريق الدراسة والحصول على شهادة متخصصة 
مكل الاب اتنا الجاماة: وغيرها .وه وظائف مر نه عن عیام بالعمل ميق 
خلال اكات الخبرة دون قله مثل الوظاكف تیش سباك ان هدام یرما 
وفي العصر الحديك اصبحت الوهلات العلمية والهنية شرورة للحصول علی الوظیفة 
حتی في الکثیر من الوظائف الخدمية والهنية التي يطلب لها شهادات التدریب. 

ولتحقیق مبدأ وضع الرجل الناسب في الکان الناسب تطبق الکثیر من أنظمة 
الوارد البشرية مبدأ الجدارة في التوظیف والذي ينص على مجموعة من الاشتراطات 
العلمية والعملية لكل وظيفة من الوظائف. تحدد بشكل مسبق لضمان الحيادية في 
عملية الاختیار. ولتطبیق هذا المبدأ تقارن عناصر الجدارة المطلوبة لوظيفة ما مع 
إمكانات وقدرات ومؤهلات التقدمین لاختیار الأكثر مطابقة لتلك العناصر. 

وفي الواقع اللموس تحدث بعض المارسات الخاطقة في شغل الوظائف مما 


e‏ ری عل وروی ی وب 


در سر سس مات سیون سوب م دورو 
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مثل انتشار الحسوبیات» وما قد تؤدي إليه من سلبیات مثل: إشاعة عدم ثقة العاملین 
في الادارة العلیا. تدني مستوی العمل والانتاجية, هدر الوقت والال؛ إحباط ذوي 
المؤهلات والامکانات. انتكاسة الفاهیم الادارية الحديثة. تراجع مسيرة الاصلاح 
الاداري والتتمية الشاملة. 


تتضح آهمية تطبیق هذا المبدأ بشکل خاص في الوظائف القيادية التي یترتب علیها 
إدارة وتوجیه الآخرین. إذ يجب أن یتوفر لدی الکادر القيادي الاداري الهارة والخبرة 
والشعور بالسوولية والحرص على المصلحة العامة. إضافة إلى القدرة والاستعداد 
النفسي والإمكانات والوهلات. 


شروط شغل الوظیفة: 


ومسوولیاته وظروفه وغیر ذلك من العوامل دات العلافة. وقیما يلي آبرز الشروط 
الواجب توافرها في شاغل الوظيفة کحد آدنی: 
۱ - السن: 

تحتاج الوظيفة من القائم بها أن یکون قادراً على القیام بها. فالقدرة شرط 
للتکلیف. ولهذا كان اشتراط حد آدنی من السن یبلفه الرشح عند التعیین أمر 
ضروري لتحقیق شرط القدرة. وتختلف الدول بعضها عن د بعض في تحدید الحد 
الأدنی لسن التوظیف. فمنها من یشترط ۱۷ عاماً و۱۸ عاماء وغیر ذلك. كما أن 
تحدید السن يرتبط بنوع العمل. ومن ذلك أن قانون معاییر العمل العادلة الأمريكي 
الشار إليه آنفأء یحدد سن (۱۶) سنة حداً آدنی للعمل في الجالات غير الزراعية. 
ويمكن للأفراد العمل عند أي سن في مجالات: توزیع الصحف. العمل في الرادیو 
والتلفزيون والسرح. مجالسة الاطفال, العمل في أي تجارة يملكها الوالدان (ماعدا 
أعمال التعدين والتصنيع والأعمال الخطرة). 

الهدف من إشتراط حد أدنى للسن. ضمانة أن يكون شاغل الوظيفة قادرا جسمياً 
وعقلیاً على القيام بالعمل وتحمل مسؤولياتهء وبذلك يمكن مساءلته قانونياً ومحاسبته 
على نتيجة أعماله. 

ومن جانب آخرء. هناك خلاف حول تحديد سن التقاعد» على أساس الجنس: 
فبعض الأنظمة تشترط أن يكون سن التقاعد أقل في حالة النساء منه في حالة 
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الرجال. کذلك هناك خلافات بسبب نوع العمل. فیحدد سن التقاعد بستین سنه في 
معظم الوظائف. ولکن وظائف القضاء تمدد لفترة أطول من ذلك - سبعون سنة كما 
في نظام الخدمة الدنية السعودي. ورغم تلك التباینات فأغلب النظمات على مستوی 
العالم تحدد سن التقاعد بستین عاما. 


۲ - الصحه البدنية والذهنية: 


أي أن يتمتع شاغل الوظيفة بالصحة البدنية والذهنية حتی یتمکن من آداء العمل, 
وأن یکون خالیاً من الأمراض العدية والخطرة. 
۳- حسن السيرة والسلوك: 

أي ألا یکون سبق أن حکم عليه في قضایا جنائية أو قضایا مخلة بالشرف والامانة 
أو غیرها من الجرائم. ما لم يكن قد مضی على تنفيذ الحکم مدة الحظر التي یقررها 
النظام وفقاً لكل حالة. فعلی سبیل الثال. نجد في نظام الخدمة الدنية السعودي إذا 
استقال الوظف الحکومی من عمله لا يجوز له المودة إلا بعد فضاء فترة حظر مدتها 
ستة أشهرء آما إذا انقطع عن العمل دون عذر تقبله جهة عمله لدة ۱۵ يوماً متصلة أو 
۰ يوماً منفصلة فتکون مدة الحظر سنتين؛ وإذا فصل بأمر ملكي أو بقرار من مجلس 
الوزراء فلا یعود إلا بنفس آداة الفصل(". 


٤‏ - الموهلات: 
۱ - الوهلات العلمية: 


عبارة عن التحصیل العلمي ممثلاً في الشهادات الدراسية التي حصل علیها شاغل 
الوظيفة. فمستوی الوظيفة یحدد المؤهل التعليمي الناسب. فالوظائف العلیا تتطلب 
مؤهلات عالية والعکس في حالة الوظائف في آدنی الهرم الوظيفيء بل إن بعض 
الوظائف لا تتطلب أية مؤهلات مثل الوظائف الخدمية. حيث الخبرة العملية آهم من 
المؤهل العلمي. 
ب - الخبرة العملية: 

تشير إلى عدد السنوات التي فضاها شاغل الوظيفة يعمل في وظيفة محددة 
مما أكسبه الخبرة, أي المعرفة العملية بتلك الوظيفة. وهذه العرفة تصبح أكثر عمقاً 
وشمولية كلما زادت عدد السنوات التي قضاها في الوظيفة. 
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5-52 الندریب: 


يقصد به نوع التدريب الذي حصل عليه شاغل الوظيفة ومدته وعلاقته الباشرة 
أو غير المباشرة بالوظيفة. 


تصميم الوظانف: 
يهدف تصميم الوظائف إلى تحقيق أفضل مواءمة بسن الهيكل التنظيمي وهيكل 
الوظائف» ومن ثم تحقيق المواءمة ما ببن الفرد والوظیفة والوظيفة والنظمةه. والفرد 
والمنظمة©. ۱ 
ولأن المنظمات كيانات غير جامدة تعمل في بيئة عمل متغيرة. فان الوظائف تتأثر 
بما يحدث من تغيرات سواء في الوظيفة نفسها (تغير في الواجبات والسوولیات. 
مطالب التأهیل). أم في المنظمة (تغييرات جذرية مثل اس تخدام تقنيات متقدمة. 
تغيرات في الهيكل التنظيمي). في البيئة الخارجية (زيادة أو نقص الطلب على عمالة 
معينة» ارتفاعات حادة في الأسعار). 
آمام کل هذه التفیرات قد تجد النظمة نفسها بحاجة إلى إعادة تصمیم بعض 
الوظائف. عندئذ یکون لدیها إحدى الحالتین التالیتین: 
أ - في حال كانت الوظيفة قائمة ونمارس من قبل عدد من الوظفین وآرید إعادة 
تصميمها لفرض أو لآخر, فإنه يتبع في ذلك الخطوات التالية: 
۱- يختار عينة من الموظفين ممن لديهم معلومات جيدة عن وظائفهم ويمكن أن 
يقدموا معلومات مفيدة. 
۳ يجمع معلومات شاملة عن الوظيفة وشاغلها ویراعی فيها الدفة والشمولية. 
ويستخدم في جمع العلومات اللاحظة أو القابلة أو الاستبانة أو مزیج من 
هذه الطرق. 
؛- تقارن المعلومات فیما يتعلق بالواجبات وتختار الواجبات الأكثر تكررا (أي التي 
وردت في أكثر من إجابة) 
۵- يعطى لكل واجب نسبة من مائة تعادل أهميته داخل الوظيفة مقارنة بغیره. 
بتحيث یتجاوز إجمالي النسب المعطاه لجمیع الواجیات vA‏ 
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7- ترتب الواجبات تنازلياً من الواجب الأعلى نسبة إلى الأقل. 

۷- الواجبات العرضية أو الموسمية وغير المتكررةء يمكن أن توضع في شكل واجب 
واحد مثل: واجبات متنوعة وتعطى نسبة ملائمة. 

۸- يضاف في نهاية الواجبات عبارة «آو ما يكلف به في مجال عمله». 

ب - في حال إذا كانت الوظيفة غير قائمة. أي جديدة ولیس هناك معلومات كثيرة 

عنهاء فيتبع في تصمیمها ما يلي: 
١‏ - دراسة الهدف من انشائها. 
۲- البحث عن وظائف مماثلة لها في المنظمات المناظرة. 
۳- البحث في المعلومات التي تتشرها وزارات العمل؛ الغرف التجارية والصناعية, 
الاتحادات المهنية. 
-٤‏ البحث في عالم النت عن أي معلومات مفيدة. 
من خلال هذه العلومات يتم كتابة واجباتها ونحديد مسؤولياتها وصلاحیاتها. ثم 

يحدد بناء على ذلك الحد الأدنى من المؤهلات المطلوبة فيمن سيشغلها (المؤهل العلمي. 

الخبرة. التدریب. السمات الشخصية). 
ويتم تحديد المؤهلات في ضوء المعايير التالية: 

۱- الحد الأدنى من المؤهل الذي لا يمكن قبول أقل منه لممارسة الوظيفة. مثال: 
تشترط الشهادة الجامعية حدا آدنی للوظائف التخصصية. متل: طبیب. مهندس. 
فاضي. 

۲- مدی انتشار التعلیم وتوقر المؤهلات على مستوی الدولة. 

۳- مدی وقرة أو ندرة التخصصین في هذا النوع من الوظائف. 

-٤‏ نسبة البطالة. 

۵- الحد الأدنى من المؤهلات الطلوبة لنظیراتها في النظمات المائلة. 

7- الأنظمة والتشریعات الخاصة بتحدید المؤهلات (إن وجد). 


المسارالوظيفي: 


يركز تخطیط السار الوظيفي على تحقیق التوافق والتطابق بين الأفراد من جهة 
وبين الوظائف التي یتقلدونها من ناحية آخری. أي أن تخطیط السار الوظيفي يهم 








إلى تحقيق التوافق بين الفرد والوظیفه". 


والخلاصة أن تخطيط السار الوظيفي, عملية طويلة الأجل, تتضمن تقييم 
الوظف من حيث قدراته وطاقاته وجوانب الضعف والقوة في شخصیته. وأهدافه 
القصيرة والطويلة الأجل. وکیف یمکن المواءمة بینها وبين احتیاجات النظمة وأهداقها 
وخططها . 
مثال مسار وظيفي لمجموعة فئات الموارد البشریة: کاتب موارد بشرية. باحث 
موارد بشرية: أخصائي موارد بشریه. مدير موارد بشریه. 
تخطيط المسار الوظيفي عملية هامة في حياة الفرد والنظمة. وذلك للأسباب 
التالیه: 
۱- معرفة الأفراد بأسلوب التدرج الوظيفي مما یساعدهم على بذل جهودهم في 
ذلك الانجاه. 
۲- تخطيط المسار الوظيفي يعكس اهتمام المنظمة بموضوع الترقیات الذي يهم الموظف 
وهذا يساعدها على اجتذاب العناصر الكفؤة. 
۳- يساعد تخطيط المسار الوظيفي المنظمة على الإعداد والتهيئة المسبقة للموظفين 
التمیزین الذين ترى مناسبتهم لشغل وظائف أعلى. 
۶- تمكين الموظف من تخطيط مساره الوظيفي. 
4- زيادة الرضا الوظيفي والولاء للمنظمة. 
1- تحسين العلاقة بين الرؤوساء ومرؤوسيهم. 
۷- توفيرالمعلومات عن فرص التدرج الوظيفي للعاملين. 
كيف تصل إلى القمة في طموحك الوظيفي: 
- إعرف مصادر قوتك وضعفك. 
- التفاني في العمل مهما كبر أو صغر. 
- الالتزام بالموعد المحدد ويفضل فبله. 
- افهم معنى الأداء الجيد بالنسبة إلى رؤسائك. 
- اختر الوظائف التي تمنحك فرصة الظهور لو كنت تمتلك صفات فيادية. 








- عفة اليد واللسان والخوف والتقوی والأمانة والاخلاص هي أسرع وسائط النقل 
إلى القمة(". 


الإحلال الوظيفي: 

هي عملية تهدف إلى الاعداد لواجهة النقص الفاجی أو المخطط لشاغلي الوظائف 
القيادية العلياء وذلك من خلال تحدید بدیل أو آکثر من العاملین الوجودین بالمستوى 
الوظيفي الاقل (أو حتی من المستوى الوظيفي نفسه) بصفة مرشح محتمل لشغل 
تلك الوظيفة القيادية. وإعداد هذا البدیل المحتمل إعدادا دقیقا لشغل هذه الوظيفة 
من خلال خطط التنمية المختلفة التي تتتاسب مع مهارات وقدرات واستعدادات هذا 
البديل لكي يكون جاهزاً لشغل الوظيفة في الوقت المخطط له“ . 

تعمل منظمات الأعمال على استقطاب الكفاءات للعمل لديها وخاصة في الوظائف 
القيادية والحساسة التى تتطلب قدرات متميزة وتعمل على المحافظة عليها من التسرب 
من خلال ما تقدمه من حوافز ومزايا نقدية ومعنوية. ولكن يحدث أن أياً من تلك 
الكفاءات فد تترك العمل في أي وقت إما لوضفاء أو مرض أو فرصة عمل أفضل في 
مكان آخر. وللدور المحوري الذي يشغله ذلك الوظف, فان غيابه فجأة قد يربك أو 
يعطل العمل, إضافة إلى أنه قد يكون من الصعب إيجاد البديل في المدى القصير على 
الأقل. مثل هذه الحالات لا يمكن تجنبهاء ذلك أن بعض أس باب الترك تحدث دون 
سابق [ندار مثل الوفاة أو الرض. 

ولتفادي الآثار السلبية لحالات الترك الفاجی تقوم النظمات باتخاذ التدابیر 
والإجراءات السبقة. وهو ما یسمی بعملية تخطیط الاحلال الوظيفي. الذي یوجه 
عادة للوظائف القيادية والهامة بالنظمة. 

يشار أيضاً إلى عملية الإحلال الوظيفي بعملية تکوین الصف الثاني. وفي 
عملية الاحلال يتم التعرف على الكفاءات المحتملة (البدلاء)؛ وهم أصحاب الكفاءات 
والمهارات الميزة. الذين لديهم إمكانية الترقية والوصول إلى المستويات القيادية. 
بعدها يتم تحديد احتياجات كل فرد منهم لتنمية وتطوير مهاراته واستعداداته وقدراته 
وإتاحة الفرصة للمشاركة الفعلية من خلال التكليف ببعض المهام والشغل المؤقت 
لبعض الوظائف القيادية أثناء غياب شاغليها الحاليين فى حالة الاجازة أو المرض أو 
الان ابه :هذه قرصية حقيقية دکشت مارا عن مدق سلامة وفقة حار هذا البديل 
ليكون أحد قيادات المستقيل. 
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أهمية تخطیط الاحلال الوظيفي: 

۱- يساعد على الکشف البکر عن الکفاء‌ات التي یمکن الاعتماد علیها مستقبلا. 

۲- یساعد على بناء واعداد الک وادر التميزة لتأخذ دورها مستقبلاً في إدارة 
النظمة. 
الهامة في النظمة. 

۶- إعطاء الفرصة للمتمیزین للوصول إلى مراکز اتخاذ القرار ودلك بالتعرف علیهم 

۵- اعتماد النظمة على التخطیط السبق یحقق لها الاستفادة من کوادرها بأفضل 
طريقة. اعتمادا على إمكاناتهم ومژملاتهم ومخزون الخبرة لدیهم. 

7- تکوین قیادات الصف الثاني الذین یمکنهم التقدم إلى الصف الأول عند الحاجة. 


ثانيا - هیکل الوظائف: 

يضم هیکل الوظائف جميع وظائف النظمة. الشاغرة والشغولة. الثابتة والمؤقتة: 
في جمیع الستویات التتظيمية بدءاً من أقل وظيفة إلى آعلی وظيفة في قمة الهرم 
التتظيمي. فهو يعبر عن جمیع الوظائف بشکل مجمل. ولأن النظمات تحوي أعداداً 
كبيرة من الوظائف تصل إلى مئات أو آلاف الوظائف. مما یجعل التعامل معها - وظيفة 
وظيفة - أمرأ في غاية الصعوبة. إن لم يكن مس تحيلاً . لذا تستخدم تلك النظمات 
بعض الأساليب الإدارية لترتيب وتنظيم تلك الوظائف. هذه الأساليب تسمى تصنيف 
على أساس طبيعة العملء ثم تقسيم كل مجموعة عامة إلى مجموعات أدق بما يسهل 
التعامل معها. شكل رقم (۱). 

الخدمة المدنية في المملكة العربية السعودية لها تجرية متميزة في هذا الجانب. 
تمثلت في خطة تصنيف الوظائف الثالثة لعام 416١هء‏ التي تم بموجبها تقسيم جميع 
وظاكف الخدمة المدنية إلى (۱۰) مجموعات عامة بناء على قرار مجلس الخدمة 
المدنية رقم ۶۰؛ وتاريخ ۱۶۰۱/۶/۲۰ه وفق الآلية الموضحة في الشكل رقم (۷). 
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شکل رقم (۷) 
تقسیم الوظائف با مملكة على أساس مجموعات وفثات 


الجموعة 
العامة تلوظائف 


آنواع محددة من 
الأعمال أو الهن 





الشکل - حسين عمار ص ۸۷ 








وقد اعد ذلك التصنیف بناء على ما تضمنته المادة (۲) من نظام الخدمة الدنية 
لسنة ۲۹۷ ۱ه. والتي نصت علی: «تصنف الوظائف بتجمیعها في فئات تتضمن کل فة 
منها الوظائف التماثلة في طبيعة العمل ومستویات الواجبات والسوولیات والژهلات 


الطلوية لشغلها». 
بناء على ذلك تم تصنيف الوظائف على أربع مراحل. كما يلي: 
المرحلة الأولى: 


قسمت فيها الوظائف إلى (۱۰) مجموعات عامة, بناء على قرار مجلس الخدمة 
الدنية رقم (4۶۰) وتاريخ ۱۶۰۱/۶/۲۰ه. وتم التقسيم حسب نوع العمل؛ على النحو 
التالي: 
ف مضه الغامنة رطاف ات رت 
- الجموعة العامة للوظائف التعليمية. 
- المجحموهة القافة تلو کت ان ماس 3 
- الجموعة العامة للوظائف الادارية والالیة. 
- الجموعة العامة للوظائف الادارية العاونة. 
- المجموعة العامة لوظائف العمليات. 
- المجموعة العامة للوظائف الثقافية والاجتماعية. 
د الجموغة العافة ال ات اتف 
جا تحوروهة العافنة للوختاكت الغنية والقنية السا مد 
- المجموعة العامة للوظاكف الحرفية: 
المرحلة الثانية: 
قسمت فيها كل مجموعة عامة إلى عدد من المجموعات النوعية. على أساس نوع 
العمل. وكمثال على ذلك قسمت المجموعة العامة للوظائف الإدارية والمالية إلى (5) 
مجموعات نوعية. على النحو التالي: 
- وظائف الادارة العلیا والاشرافية والتوسطة والباشرة. 
- وظائف الادارة المحلية. 








- الوظائف الادارية التنوعة. 
- وظائف شوون الوظفین. 

- الوظائف المالية. 

- وظائف الستودعات والتموین والشتریات والبیعات والتسویق. 


المرحلة الثالثة: 
فسمت فيها وظائف كل مجموعة مهنية إلى عدد من سلاسل الفثات على أساس 

نوع العمل ومثال على ذلك: قسمت وظائف شؤون الموظفين إلى سلسلة الفئات 

التالية: 

- الوظائف الإشرافية على أعمال شؤون الموظفين. 

- وظائف مراقبي شؤون الموظفين. 

- وظائف مدققي شؤون الموظفين. 

- وظائف مدققي الرواتب. 

- وظائف باحثي وأخصائيي شؤون الموظفين. 

- الوظائف الإشرافية على أعمال التوظيف. 

- وظائف مراقبي التوظيف. 

- وظائف باحثي وأخصائيي التوظيف. 

- الوظائف الإشرافية على أعمال التوظيف. 

- وظائف مراقبي التوظيف. 

- وظائف باحثي وأخصائيي التوظيف. 

- وظائف باحثي وأخصائيي اختبارات التوظيف. 

- الوظائف الإشرافية على أعمال التصنيف والرواتب والبدلات. 

- وظائف المصنفين وأخصائيي التصنيف. 

- وظائف محللي الوظائف. 

- وظائف باحثي وأخصائيي الرواتب والبدلات. 

- الوظائف الاشرافية على أعمال التدریب والابتعاث. 








- وظائف باحثي وأخصائيي التدریب والابتعاث. 

- الوظائف الاشرافية على أعمال التخطیط للقوی العاملة. 
- وظائف باحثي وأخصائيي القوی العاملة. 

- وظائف باحثي وأخصائيي الأنظمة. 


المرحلة الرایعه: 


قسمت فیها کل مجموعة فئات إلى عدد من الفئات على أساس مستوی صعوبة 
العمل ومسؤولياته. وحدد (في مرحلة تالية) لكل فئة الرتبة الناسبة لها . وکمثال على 

ذلك قسمت سلسلة فثات وظائف مراقبي شؤون الوظفین إلى الفئات التالية: 
سين اة المرتبة 
ا 













مدى الحاجة لوجود هيكل الوظائف: 
تتضح أهمية هيكل الوظائف من عدة أوجه: 
۱- حصر جمع وظائف المنظمة يساعد على معرقة أعدادها ومستوياتها ونوعياتها. 
"- معرقة المستويات المختلفة للوظاكف داخل المنظمة. 
۳- إمكانية التعرف على نشاط المنظمة الرئيس والأنشطة المساعدة. 
-٤‏ معرفة نسبة الوظائف المخصصة للنشاط الرئيس مقارنة بالنشاطات المساعدة. 
۵- يسهل عملية تقييم الوظائف. 
خطوات إعداد هيكل الوظائف: 


١‏ - حصر جميع وظائف المنظمة: 
من خلال سجلات إدارة الموارد البشرية يمكن استخراج قائمة حديثة بجميع 
وظائف المنظمة. 








۲ - تقسيم تلك الوظانف إلى مجموعات: 


رئیسیه: وظائف التسویق. البیعات. الوارد اليشرية. الادارة العلیا. وهكذا. بعدها 
يتم ترتیب وظائف کل مجموعة عامة في شكل تسلسل هرمي يبدأ بأقل الوظائف من 
حيث الصعوية والسژولية وحتی آعلاها. وقد یکون داخل کل مجموعة عامة آکثر من 
سلسلة وظيفية حسب تنوع وظائفها . فمثلاً في مجموعة الوارد البشرية في منظمة 
كبيرة الحجم. قد یکون هناك سلسلة خاصة بوظائف التدریب» سلسلة أخرى خاصة 
بوظائف الاستقطاب والاختیار. وهكذا . 


۳ - وضع الأد لة: 

وضع الخطة في شکل دلیل متکامل يشمل التعریف بالخطة, الأداة القانونية 
؟ - التدقیق والمراجعة: 

تدرس النسخهة الأولية ویتم التأکد من سلامة ودقة العلومات وأنها رتبت وفق الالية 
العتمدة. 
© - اعتماد الخطه: 


علاقة هیکل الوظانف بغیره من الهیاکل: 

القاسم الشترك بين هیکل الوظائف وغیره من الهیاکل دات العلاقة هو الوظائف. 
شکل رقم (۸). فهي الحور الرئیس الذي تتشکل منه كل تلك الهیاکل. فعند تصنیفها 
حسب درجات الأجر نحصل على هیکل الأجورء وعند تصنیفها وفقاً لنوع العمل 
نحصل على هیکل التصنیف وعند تصنیفها وفقاً لأهميتها النسبية مقارنة بعضها 
بیعض دحصل على هیکل الدرجات. وعند تصنیفها حسب الوحدات الاداریة تحصل 
على هیکل تنظيمي وظيفي. 

ولعلاقة كل من هذه الهیاکل بهیکل الوظائف. نستعرض كلا منها بشكل موجز 
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شكل رقم (۸) 


علاقة هيكل الوظائف بغيره من الهياكل 





١‏ - هیکل الأجور: 


«لا تسمح ظروف أي منشأة بدفع أجر أو راتب منفصل لكل عمل أو وظيفة. 
بمعنى أن الأمر يستلزم الجمع بين أكثر من وظيفة واحدة وإعطائها جرا واحدا..... 
لذلك اتفق على تقسم الأعمال أو الوظائف التي تم تقويمها إلى مجموعات. سميت 
المجموعة بالفئة أو الدرجة, بحيث تشتمل كل فئة أو درجة على مجموعة الأعمال أو 
الوظائف التقارية في الأهمية. أو بمعنى آخر. الوظائف التي حازت على تقويمات 
متقارية!"). 


بمعنی, أن هيكل الأجور. يتكون من عدد من مستويات الأجر يسمى كل منها درجة, 
مرتبة من الدرجة الأولى وتضم أقل مستوى من الأجور. ثم الدرجة الثانية مستوى 
مستوى من الأجر داخل المنظمة. شكل رفم (5). 
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یتحدد عدد درجات الهیکل بناء على عدة عوامل منها: 
| - الاعتبارات التنظيمية والاداريت ومنها: 
- معدلات الأجور فى النظمات المائلة. 
- فرص الترقية والتعويضات المالية. 
- الاعتبارات الاقتصادية: 
- معدلات الانتاج. 


- الامکانیات المالية للمنظمة. 
- عوامل العرض والطلب. 

ج - العوامل الاجتماعية: 
- تکالیف العيشة. 


- الحد الأدنى للأجور. 
۲ - الهیکل التنظيمي الوظيفي :Functional Structrure Organizational‏ 


عبارة عن التسلسل الهرمي للوظائف (بمستویاتها الإدارية التعددة كمأ ونوعاً) 
والتشابه من حيث الخصائص والواجبات والمسؤوليات ضمن الوحدة التنظيمية 








خلالها آهدافها الرسومة ( ۳ 
شکل رقم (۱۰) 
الهیکل التنظيمي الوظيفي 


التقسیم 
حسب 
الوحدات 
الاداریة 
المتخصصة 





وفقاً للهيكل التنظيمي الوظيفيء يتم تجميع كل تخصص وظيفي في وحدة إدارية 
واحدة. فيكون هناك إدارة للإنتاج؛ التسويقء الشتریات. الالية. الصيانة. البحوث 
والتطوير. وغیرها. مثال - شكل رقم (۱۱): 
شكل رقم (۱۱) 
الهيكل الوظيفي التنظيمي 





أشار فريدريك تايلور إلى مزايا وعيوب هذا التتظیم. على النحو التالي: 


المرایا: 


-١‏ الافادة من ميدأ التخصص داخل الاقسام والادارات الوظيفية ية باستخدام الخبراء 
والمختصين. 








۲- إمكان ایجاد طبقة من العمال الدربین على تأدية الهام والاعمال. 

۳- إمكان تکوین طبقة من اللاحظین تستطیع أن تقوم بالاشراف على الاعمال. 

۶- تحقیق التعاون والتتسیق بين الأفراد والروساء في الأقسام الختلفة والحصول على 
معلومات من مصادرها التخصصة. 

۵- سهولة الرقابة والاشراف على الأعمال. 


7- تمکین الرئیس الاداري من الحصول على مساعدة إدارية وفنية تمکنه من معالجة 
قضایا النظمة. 


العیوب: 
الاداریة. 


۲- الیل إلى التهرب من السوولية حیث إن السلطة مشاعة بين الزؤساء بمعنی عدم 
وضوح السلطة والسوولية نتيجة تداخل نطاق إشراف الفنیین والتتفیذیین. 
۳ - هیکل الترمیز: 
دلیل إرشادي يضم جمیع الرموز المستخدمة في خطة تصنیف الوظائف. والرمز 
التصنيفي عبارة عن مجموعة من الحروف والارقام أو مزیج منهما. الهدف منه تسهیل 
التعامل مع جميع تقسیمات الوظائف التي تضمنتها خطة التصنیف. 
قفي خطة تصنيف الوظائف في الخدمة المدئية السعودیة. یتکون الرمز التصنيفي 
من (۷) خانات. على النحو التالي: 
- الخانة الأولی: تدل على الجموعة العامة. 
- الخانتان الثانية والثالثة: تدلان على الجموعة النوعية. 
- الخانتان الرابعة والخامسة: تدلان على مجموعة الفتات. 
- الخانتان الخامسة والسادسة: تدلان على مرتبة الوظيفة. 
۳۲۲-۶« وهو يعني: 
۰ تشیر إلى الجموعة النوعية لوظائف الخدمات الادارية التنوعة. 








۰ تشیر إلى سلسلة فئكات وظائف السکرتاریه. 
٤‏ تشير إلى درجة (مرتبة) السکرتیر. 
يقرأ الرمز التصنيفي من الیسار إلى اليمين على النحو التالي: 


المثال السايق: اثنان؛ سنون» سنون» أريعة وأریعون. 


خاتمة الفصل الثالث: 

الوظيفة هي حجر الزاوية في أي منظمة عامة أو خاصة. فالتصميم الجيد 
للوظيفة من حيث مهامها ومسؤولياتها وصلاحيات شاغلها والشروط الواجب توافرها 
فيمن يشغلهاء تعني الأساس السليم لجميع الوحدات الادارية. التي تشكل في مجموعها 
الهيكل التنظيمي للمنظمة. والوظيفة نفسها هي المكون الأساس في هيكل الوظائف 
والذي يحدد بناء عليه مواصفات من يشغل تلك الوظائف وعلاقاتهم الراسية والأفقية 
ونطاق الإشراف والمستوى الوظيفي. 

انطلاقاً مما سبقء خصص هذا الفصل للحديث عن الوظيفة بجميع أبعادها: 
ماهيتهاء أهميتهاء مبادئها. شروط شغلهاء إلى غير ذلك من الجوانب التي يساعد 
الإلمام بها على بناء هيكل وظيفي متماسك قادر على تحقيق أهداف المنظمة. 
أسئلة للنقاش: 
۱- الوظيفة أصغر خلية في المنظمة؛ ما أهميتها؟ ومم تتكون؟ 
۲- اختر وظيفة لك معرفة جيدة بمكوناتهاء ثم حدد واجباتها ومسؤولياتها. 
۳- اختر وظيفة لديك معلومات جيدة عنهاء ثم قم بإعادة تصميمها . 
۶- حدد المسار الوظيفي للوظائف التالية: مسجل بيانات» طبيب» محاسب. 
۵- ما العلاقة بين هيكل الدرجات وهيكل الأجور؟ 
1- ما علاقة دليل المؤهلات بهيكل الأجور؟ 








هوامش الفصل الثالت: 


۱- دليل تصنيف الوظائف الصادر سنة ٠۶١١١۵‏ . 

۲- عبد الهادي. حمدي أمينء نظرية الكفاية في الوظيفة العامة نقل خالد عبدالرحيم 
الهيتيء إدارة الموارد البشرية - مدخل استراتيجي (عمان: دار وائل للنشرء 
7 ص (۱۰۱). 

۳- ديسلرء جاري» ترجمة: محمد سيد عبد المتعال وعبد المحسن جودة. مرجع سابق. 
ص (۷۶). 

۱/۸۱۲ لائحة انتهاء الخدمة الصادرة بموجب قرار مجلس الخدمة المدنية رقم‎ -٤ 
وتاريخ ۱۶۲۲/۸/۲۰ ه.‎ 

۵- الهيتي. خالد عبدالرحیم. مرجع سابق. ص (۹۵). 

1- ماهر آحمد. تخطیط القوی العاملة (الاسکندریة: الدار الجامعية. ۰)۲۰۱۱ ص 


(۶۲۲). 
۷- علافي. مدني عبد القادرء إدارة الوارد البشرية (جدة: خوارزم العلمية. ۲۰۰۹)؛ 
ص (۵۷۷). 


93 عقيلي: عمر وصمي. إدارة الموارد البشریه العاصرة - بعد (ستراتيجي (عمان: دار 
واتل للنشر. ۳۵۹ ص (۵۱۶). 


° الهيتي. خالد عبدالرحيم. مرجع سابق. ص (۰۲ .)١‏ 





الفصل الرابع: تحلیل وتوصیف الوظائف 


ماهية تحلیل الوظائف وأبعادها 

آهمية واستخدامات تحلیل الوظائف 

مقومات النجاح ومصادر الخطاً في تحلیل الوظائف 
خطوات تحیل الوظائف 

توصیف الوظائف 


توصیف متطلبات شغل الوظيفة 
أسئلة للنقاش 


الفصل الرایع 
تحلیل وتوصیف الوظائف 


تولي منظمات الأعمال موضوع تحلیل الوظائف عناية خاصة: إذ تفید منه في 
مجالات عدة لعل أهمها أنه وسيلة تحدث من خلالها معلوماتها عن الوضع القائم لأهم 
رکیزتین لنجاحها واستمراریتها. وهم: الموظفون والوظائف. ولذا تحرص المنظمات 
الواعية على إجراء تحلیل الوظائف رغم کلفته على فترات دورية معقولة تحددها 
حسب ظروفها وسرعة نمو آعمالها وتغیر تركيبة هیکلها الوظيفي. وفي الحالات 
الاعتيادية فان حاجة النظمات إلى تحلیل الوظائف تبرز «عند تأسیس النظمة لول 
مرةء وعند إحداث أعمال أو وظائف جديدة في النظمة. وعند إدخال تغییرات جديدة 
علی مضمون الاعمال والوظاکف۱). 

وفي هذا الفصل, نعرض لتحلیل الوظائف بشيء من التفصیل وصولاً لأهم مخرجاته: 
توصیف الوظائف. وتحدید مواصفات شاغل الوظيفة. وفقاً للترتیب التالي: 

أولاً: ماهية تحلیل الوظائف وأبعادها. 

ثانياً: آهمية وآهداف تحلیل الوظاکف. 

ثالثاً: مقومات النجاح ومصادر الخطاً في تحلیل الوظائف. 

رابعاً: خطوات تحلیل الوظائف. 

خامساً: توصیف الوظائف. 

سادساً: توصیف متطلبات شغل الوظیقة. 
أولا - ماهية تحلیل الوظانف وأبعادها: 

تتاول کتاب ومفكري الادارة موضوع تحلیل الوظائف بالبحث والدراسة وعرفوا هذه 
العملية وفقاً لأهميتها ومجالات استخدامها ومراحلها. إلى غير ذلك من الجوانب. 
- تحلیل الوظائف أو تحلیل العمل: عملية منظمة لجمع المعلومات عن العمل والوظائف 


والعلاقات بين الوظائف وكذا العارف والهارات والقدرات اللازمة لانجاز العمل 
بنجاء!"). 





3 ت ي‎ DET PERG TICKED ETOCS OEE LACIE IUD ت‎ E YOO DOOKIE إدارة الرواتب والاجور"‎ 





- تحلیل الوظائف عبارة عن البحث بشکل رئيس عن الوظيفة وجمع العلومات الضرورية 
عنها بهدف استخدامها في العدید من مجالات الوارد البشرية". 

- يقصد بتحلیل الوظائف. نحدید معالم کل وظيفة في المنشأة عن طریق اللاحظة 
والدراسة. أي توضیح ماهية الواجبات والسولیات الخاصة بالوظيفة وتقدیر درجة 
الهارة ومقدار العلومات ونوع القدرة الطلوبة فیمن سیشغلها. وتحلیل طبیعتها 
وظروف العمل الخاصة نها بهدف التوصل إلى توصیف کامل لي 


- تحلیل الوظائف. عملية منظمة لتحدید الهارات والهام والمؤهلات والعرفة الطلوية 
لأداء الأعمال في النظمات. وهي تهدف إلى الاجابة عن التساؤلات التالية: 

- كيف يقوم الوظف بأداء عمله؟ 

- لماذا يتم القیام بالعمل؟ 

- ما الهام العقلية والبدنية الطلوب من الوظف القیام بها؟ 

- ما الوقت المحدد لاداء العمل؟ 

- أين وتحت أي الظروف یقوم الوظف بعمله؟ 

- ما المؤهلات المطلوبة لشغل الوظیفة9(*) 

یلاحظ من التعریفات السابقة وغیرها أن عملية تحلیل الوظائف تتمحور في 
مجملها حول العناصر التالیة: 

- واچبات الوظیفة. 

- سلوکیات العمل. 

- معاییر الاداء. 

- ظروف العمل. 

- مواصفات شاغل الوظيفة. 

بناء على ما سبق» یمکن الاضافة بأن تحلیل الوظائف عبارة عن عملية منظمة لجمع 
العلومات عن الوظائف المستهدفة بعملیة التحلیل. يليها الدراسة التحليلية لتلك المعلومات 
وتوثيق نتائجها في مسجلات معدة لهذا الفرض» بهدف تکوین قاعدة معلوماتية شاملة 
ودقيقة ومحدثة عن وظائف النظمة. كما هي في وافع الحال زمن جمع المعلومات. ومن 
خلال تلك المعلومات يتم إعداد بطاقة الوصف الوظيفي (1(650710100 300) وبطاقة 
مواصفات شغل الوظيفة (5060111021100 100), الهامتين لجميع أنشطة الموارد البشرية. 





تحلیل وتوصیف امس 





مصطلحات تحلیل الوظائف: 


ينطوي موضوع تحلیل الوظائف على عدد من المصطلحات الرتبطة به. ولها دلالات 
خاصتة. یجدر معها التعريف بتلك الصطلحات حرصاً على وحدة الفهوم وایضاح 


الدلالة. ودلك فيما يلى : 
الوظيفة (0[): 


مجموعة من الواجبات» تسند تسندها سلطة مختصة إلى موظف أو عامل للقيام بها 

مقابل راتب معين ومجموعة من الحوافز المادية والمعنوية. ويش ترط في ذلك الموظف 

توافر حد آدنی من ا العلمية والعملية تمكنه من القيام بأعباء تلك الوظيفة بما 
یحقق الهدف الذي أنشئت من أجله. 


المع ر 23 :(Knowledge)‏ 


مجموعة العلومات التي یحتاجها شاغل الوظيفة ليؤدي عمله بأفضل ما یمکن. 
یدخل ضمن ذلك العلومات التي اکتسبها سواء عن طریق الدراسة أو المارسة أو 
التدریب. مما له علافة بطبيعة عمل وواجبات ومسؤوليات الوظيفة. وکذا العرفة 
بسیاسات وأنظمة المنظمة وقوانبن العمل السارية والتعلیمات الش فهية والكتوية 
والاجراءات الطبقة والقیم السائدة في النظمة والجتمع. 
القدرة (وانانه۸): 

عبارة عن مجموعة الصفات والخصائص الطلوب توافرها في شاغل الوظیفة 
لمكن من أذاء عمل وهذة القدرات فد تكرن ذهنية حميدية: قظر یه مكتسية : ومن 
أمثلة القدرات: الذكاء العام. القدرة على التمييز بين الأشياءء التآزر الحركي, القدرات 
الحسابية. الدقة. القدرة على التحليل والاستدلال, التخطیط. إجادة لغة معينة. القدرة 
على حل الشکلات. إجراء الدراسات واقتراح الحلول, التصميم والابتکار. القدرة على 
التفاوض. حدة الابصار. الدوق. الشم. القدرة على التكيف مع ظروف العمل. ٠‏ النسخ 
بدقة وسرعة عالية. استخدام الأجهزة. 

كما أن القدرة المطلوبة لعمل ما تختلف عن تلك الطلوبة لعمل آخر. ومتال على 
دلك. القوة البدنية وسلامة الحواس عناصر أساسية لا بد من تواقفرها فیمن يعمل 
على وظيفة حارس أمنء في حين لا يشترط حصوله على مؤهلات علمية عالية. آما 
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قاضي أو مستشار أو طبیب فتکون الحاجة فیها إلى القدرات الذهنية آکبر بکثیر من 


المهارة (9۳۱۱): 
تعني آداء العمل بمستوی عال من الجودة وفي وقت أقل وبتکلفة أقل. 
الخبرة :)(Experience)‏ 


يعبر عنها بالدة الزمنية التي مارس فیها شاغل الوظيفة العمل. كأن يقال أن لدیه 
عشر سنوات خبرة. ویشار إليها أيضاً بالاقدمية. فهي تعکس مدة مزاولة شاغل 
الوظيفة لوظيفته وتمرسه فعلياً في العمل بما يشير إلى حرفیته ودرجة تمکنه من آداء 
العمل. وکلما زادت سنوات الخبرة زادت درجة الاتقان والهارة في الأداء. فمن لدیه 
عشرون سنة خبرة يفوق من لديه ثلاث سنوات. ولذا ينص في إعلانات الوظائف على 
عدد سنوات الخبرة كشرط لشغل الوظيفة. كأن يشترط أن يكون لدى المتقدم لشغل 
الوظيفة خبرة فى طبيعة العمل مدة لا تقل عن (۱۰) سنوات. 
السمات الشخصية: 

تتطلب بعض الوظائف صفات شخصية معينة يتطلب توافرها في شاغل الوظيفة: 
مثل: الطول. الوزن, المظهر, الجمال. اللياقةء الصوت الحسن, حسن الخلق. النزاهة, 
الامانة. الاخلاص, الطموح. الثقة بالنفس, الشجاعة. السيطرة على النفس الولاء 
للمنظمة. التواضع. التسامح. الحس الاجتماعي. سلامة الحکم على الأمورء اليقظة, 
الهدوء, الحيوية, التفاول. الحزم. وغیرها. 

هذه بعض السمات الشخصية الإيجابيةء وبالمقابل هناك سمات سلبية أيضاً؛ مثل: 
العنف» الغرور, التسرع, الغضب» عدم الولاء النزق. العنصریة. وغیرها ۰ 
ال (ععواه): 

مجموعة من الوظائف التمائلة في طبيعة العمل ومستوی الصعوبة والسوولية 
ومطالب التأهيل. ولتمائلها الكبير تعامل معاملة واحدة من حيث المسمى والراتب. 
الدرجة الخامسة. وفكرة الفکة أن أعداد الوظائف في النظمات الكبيرة فد يصل 
إلى آلاف الوظائف. ومن ثم لا يمكن التعامل مع كل تلك الوظائف بصفة فردية. فيتم 
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اللجوء إلى تجميع الوظائف المتشابهة في مجموعات (Grouping)‏ يطلق علی كل منها 
فئة. 
ثانيا- أهمية واستخدامات تحليل الوظائف: 
تبرز أهمية تحليل الوظائف والحاجة إليه في حالتين: 
الحالة الأولى: 
عند تأسيس المنظمات لأول مرة حيث لا يوجد لديها معلومات تفصيلية عن 
الوظائف. وان وجدت فهي غالبا معلومات يغلب عليها عدم الدقة والعمومية لحداثة 
المنظمة؛ ومن ثم فالحاجة هنا قائمة لإجراء مسح شامل لوظائف المنظمة ورصد 
وتوثيق المعلومات الكاملة عن وظائفهاء وذلك لتكوين فاعدة معوماتية محدثة عن 
الوظائف والموظفين يستفاد منها في جميع الأغراض. 
الحالة الثانية: 
القيام بتحليل الوظائف على فترات مناسبة (كل سنتين مثلاً) وذلك طوال حياة 
المنظمة. وتبریر ذلك أن المنظمات كيانات غير جامدة: فهي عرضه للتفير والتبدل 
الذي قد يطرأ على كامل المنظمة أو على بعض منهاء ومثال ذلك: 
- التغيرات في الهيكل التنظيمي: إنشاء وحدات إدارية جديدة. وإلغاء بعض الوحدات 
القاكمةء ودمج يعض الوحدات الإدارية مع بعضها. > ورقع الستوی التتظيمي لیعضص 
الوحدات. افتتاح فروع جديدة للمنظمة. وتطبيق طرق وأساليب عمل جديدة» 
واستخدام تقنيات جديدة. 
- التغيرات في الهيكل الوظيفي: إعادة تصميم بعض الوظائف القائمةء واستحداث 
وظائف جديدة. وإلغاء بعض الوجود. والاستغناء عن أعداد من العاملين. 
- التفیرات في هيكل الأجور: رفع الحد الأدنى للأجورء وإعادة تقييم وظائف 
المنظمة. 
- التفیرات في تركيبة القوى العاملة. 
استخدامات تحليل الوظانف: 
١‏ - إعداد بطاقات الوصف الوظيفي لوظائف المنظمة. 








۲ - كتابة متطلبات شغل الوظائف. 


۳ - تصمیم الوظائف الجدیدة. 

٤‏ - إعادة تصمیم بعض الوظائف القائمة. 

۵ - توفیر قاعدة معلومات دقيقة, شاملة, ومحدفة عن وظائف النظمة. 
١‏ - الکشف عن آوجه القصور أو الشکلات في مجال العمل. 

۷ - الکشف عن أي تداخل في الهام أو الا ختصاصات الوظيفية. 


خالثاً - مقومات النجاح ومصادر الخطاً في تحلیل الوظائف: 
مقومات النجاح: 
لضمان نجاح خطة تحلیل الوظائف. فإننا نحتاج إلى: 


_- افتناع ودعم الادارة العلیا للمش‌روع. وإعطاؤه ما يستحق من اهتمام ومتابعة في 
جميع مراحله. مما يبعث برسالة للقائمین على المشروع بمدى حرص الإدارة العليا 
ومتابعتها ومن ثم دفعهم لتقديم أفضل ما لديهم. 

- توفیر جميع التسهیلات المالية والكتبية والأجهزة والأدوات والوسائل والنماذج 
والبرامج مما يسهل ویساعد المائم ین بالعملية على [نجاز مهمتمم بأفضل ما 
یمکن. فوجود التسهیلات والامکانات التقنية وغیره ا یختصر الکثیر من الوفت 
والجهد ویضمن قدرا كبيرا من الدفة في التعامل مع البیانات عند جمعها وتتظیمها 
وتحليلها . 

- إسناد عملية التحلیل إلى عدد كاف من التخصصین ذوي الكفاءة والخبرة في 
مجال الموارد البشرية عموماً وممن سبق لهم القيام بتحليل الوظائف بصفة خاصة. 
فإذا لم يتوفر لدى المنظمة مثل هذه الكفاءات فمن الأفضل إسنادها إلى أحد 
مكاتب الاستشارات التخصصة. على أن يشارك معه بعض موظفى المنظمة لاكتساب 
١ 8‏ 

- تهيكة وتدریب المحللين على الطريقة المثلى للتتفید في جمیع مراحل الشروع 
ولاسیما ذوي الخبرة الحدودة. وكذا طافم الساعدین الاداریین ممن سیتولون إدخال 
العلومات والبیانات وتتظیم وحفظ العلومات والراسلات وتتسیق الواعید وغیرها 
من الإجراءات والترتیبات وفقا لسير الشروع. 
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- إعداد النمادج والأدلة والمراشد والضوابط الخاصة بجمع العلومات وتحلیلها 
واستخلاص النتائج. 

- توعية شاغلي الوظائف وبالذات من سیتم جمع العلومات منمم بأهمية وفائدة 
هذه العملية. وأنها لن تژثر في مستواهم الوظيفي وبأن ما سیدلون به من معلومات 
سیستخدم فقط لأغراض التحلیل. 

- الاطلاع على التجارب السابقة في تحلیل الوظائف التي قامت بها النظمة نفسها 
في أعوام سابقة. وتجارب النظمات المائلة في هذا الجال. 

- تقییم التجرية عند اکتمالها وما قد یظهر من ملاحظات أثناء التطبیق والمارسة 
الفعلية. للاستفادة منها في الرات القادمة. 





مصادرالخطاً في تحلیل الوظائف: 

- العينة الختارة قد لا تکون ممثلة تمثيلا صادقاً لجتمع الدراسة. 
- اختلاف الاجابة عن السؤال الواحد باختلاف شاغل الؤظيفة. 
- التفیر في سلوك شاغل الوظيفة. 

- التغیر في سلوك جامع العلومات. 

- التفیر في بيئة العمل. 

- عدم خبرة جامع العلومات. 

- عدم دقة التحلیل. 

- عدم اختیار الوسيلة الناسبة لجمع العلومات. 

- عدم كفاية الوقت الخصص للتحلیل. 

- عدم تجاوب الستهدفین بعملية التحلیل. 

- عينة الوظائف الختارة غير ممثلة. 


رابعا - خطوات تحلیل الوظائف: 


تتکون خطوات تحلیل الوظائف من ثلاث عشرة خطوة على النحو التالي - شکل 
رقم (۱۲): 
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شکل رقم (۱۲) 
خطوات تحلیل الوظائف 
۲ - الدراسة البدئية للمشروع وجمع العلومات الأولية. 
۳ - [عداد الخطة التتفيدية الزمنیة للمشروع. 
۷ - تحدید طريقة جمع العلومات. 


۰ - تنظیم العلومات وتوئیقها . 





الخطوة الأولى - اعتماد مشروع تحلیل الوظائف: 
عند توافر القناعة لدی الادارة العلیا بضرورة [جراء تحلیل الوظائف تصدر قراراً 
بتتفین الشروع. والذي یتضمن - غالباً - الجوانب التالیة: 
- هدف الشروع. 
- اختیار فریق العمل. 
- تحديد نطاق الشروع. 
- الدة الزمنية التقريبية الأولية لانجاز الشروع. 
هذه الجوانب ذات دلالات هامة على النحو التالي: 
هدف الدراسة: 


إن تحدید هدف أو مجموعة الأهداف التوخاة من تحلیل الوظائف أمر مهم للغايةء 
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قبناء علیها یتحدد مجتمع الدراسة. نطافها الجفرافي. طريقة التحلیل. عدد الوظائف 
أو فئاتها الستهدفة. وتتضح أهمية تحدید الهدف بش كل آکبر في تحديد نوع وکم 
العلومات. فالعلومات المحدودة قد تؤثر في دقة ومصداقية النتائج: وإذا كانت المعلومات 
كثيرة جداً ومتشعبة وغير مركزة فإنها ستمثل عبثاً وتكلفة إضافية لا حاجة إليها. 
قریق العمل: 
عادة ما يكلف أحد كبار موظفي الإدارة العلياء نائب المدير العام أو من في مستواه 
بمهمة المشرف العام على مشروع التحليلء وليكون المرجع الرئيس لفريق العمل 
لاستصدار القرارات وتذليل الصعاب المالية والإجرائية وغيرها. ویتولی بذلك المتابعة 
والدفع بالشروع قدماً خلال مراحله المختلفة حتى اكتماله. 
بعد أن تحدد الإدارة العليا المشرف العام على الشروع. تدرس بعناية فائقة الخيارات 
التاحة أمامها لتحديد فریق العمل الذي سيتولى التنفيذ أخذاً في الاعتبار ضرورة أن 
يتوفر لديه المعرفة والخبرة والدراية الكافية بتحليل الوظائف. والمعرفة بأنظمة ولوائح 
وتعليمات المنظمة وقوانين العمل. وأن يتمتع بالحماس والرغبة في المشاركة والجد 
والإخلاص والموضوعية. وعادة ما يكون لدى الإدارة العليا إحدى الخيارات التالية: 
- تكليف فريق عمل من داخل المنظمةء في حال توفر لديها متخصصون من ذوي 
الخبرة والإمكانات والتجرية السابقة في مجال تحليل الوظائف. هذا الخيار يتميز 
بأنه أقل كلفة والقائمين به أكثر معرفة بوظائف المنظمة وقد یکونون أقدر على 
الحصول على المعلومات لكونهم ينتمون إلى المنظمة نفسها . 
- فريق عمل من خارج النظمة. مكتب استشاري. هذا الخيار أكثر كلفة ولكن المنظمة 
تلجأ إليه إذا لم يكن لديها متخصصون في القيام بتحليل الوظائف. 
- فريق عمل مشترك: مكتب استشاري يشاركه عدد من موظفي النظمة. وهذا الخيار 
مناسب إذا لم يتوفر لدى المنظمة خبراء في تحليل الوظائف وترغب المنظمة في 
إكساب عدد من موظفيها الخبرة للاستفادة منهم مستقبلا . 
الفريق المكلف من داخل النظمة لتنفيذ مشروع التحلیل, أو المختارون بصفة 
مشاركين من المنظمة ليعملوا مع المكتب الاستشاريء عادة يتم اختيارهم من بين الفتات 
التالية: : المتخصصين في مجال اه البشرية. الدیرین التتفیدیین. شاغلي الوظائفء 
الخبراء. ٠‏ وضي حال كان حجم المشروع كبيراً ويغطي نطاقاً جغرافياً واسعاً ٠‏ يحتاج 
فریق العمل إلى عدد من الساعدین. هولاء الساعدون يجب ندريبهم نظریا وعملياً 
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علی کيفية جمع العلومات. ٍجراء القابلات؛ تسجیل اللاحظات؛ حث العاملین علی 


نطاق الدراسه: 

هل سیشمل التحلیل جمیع وظائف النظمة. بعضها. منطقة جغرافية معینة. وهل 
المدة الزمنیه لإنجاز المشروع: 

في بعض الأحيان يصدر القرار محدداً مدة التتفین وأحياناً يترك لمرحلة لاحقة 
عندما يرفع فريق العمل خطة العمل التنفيذية لاحقأ. وحتى في حالة صدر القرار 
بمدة محددة فإنها لا تكون ملزمة عند تقديم الفریق للخطة التنفيدية وافتناع الإدارة 
الخطوة الثانية: الدراسة الميدثية للمشروع وجمع المعلومات الأولية: 

حال تكليف فريق العمل, يبدأ بجمع كل ما يمكن جمعه من معلومات أولية متوفرة؛ 
وذلك لتكوين خلفية جيدة عن الموضوع والوصول إلى تصور مبدئي عن حجم وأبعاد 
الدراسة. هذه المعلومات وأهداف المشروع المنصوص عليها في قرار التكليف ستساعد 
في إعداد الخطة التنفيذية وما يتبعها من خطوات. ومن تلك العلومات: 
- الهيكل التنظيمي. 
- الخارطة التنظيمية. 
- خرافط سني و العمل. 
- کشوفات اليزانية. 
- كشوفات الأجور والتعویضات. 
- الاوصاف الوظيفية السابقة (إن وجد). 
- مشروعات تحلیل الوظائف السابقة (إن وجد). 
- الأوصاف الوظيفية في النظمات الماثلة (ان آمکن). 
- تقاریر الإنجاز السنویة. 
- الأنظمة واللوائح الداخلية. 
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الخطوة الثالثة: اعداد الخطه التنفيذية الزمانية للمشروع: 


بعد دراسة العلومات الأولية التي تم الحصول علیها في الخطوة السابقة. والتي 
تمثل دراسة تشخيصية أوليةء يقوم الفريق بإعداد خطة زمانية تقريبية لتنفيد المشروع. 
يحدد فيها مراحل المشروع المختلفة وبداية ونهاية كل مرحلة والمدة الإجمالية لتنفید 
المشروع. مع الأخذ في الاعتبار عند إعداد الخطة فترات الإجازات والعطل الرسمية 
والأسبوعية التي تتخللها . 

الهدف من الخطة أن المشروع يجب أن تكون له بدءاً مدة محددة ينجز خلالها فلا 
يمكن أن يترك ليأخن من الوقت كيفما اتفق. كما أن الخطة ستساعد الفريق على 
الالتزام بالوقت وتساعد الإدارة في الوقت نفسه على التابعة والاشراف. وأخيراً فان 
بعض المعلومات قد تتغير إذا امتد اللشروع لفترة طويلة مما يعني بناء التحليل على 
معلومات متقادمة أو متغيرة مما يؤثر في دقة النتائج. 

بالإضافة إلى الخطة الزمانية. يضع الفريق تصوراً للتكلفة التقريبية لإنجاز المشروع 
تتضمن متطلبات التنفيذ من أجهزة وأدوات ومصاريف سفر وتذاكر (في حالة الحاجة 
لذلك). وغيرها مما يرى الفريق. 

يجتمع فريق الدراسة بصاحب الصلاحية المشرف على المشروع من يملك سلطة 
اتخاذ القرار لمناقشة مقترحي الخطة التنفيذية وتكاليف الشروع. وفي نهاية الجلسة 
يتم إقرار الخطة وميزانية المشروع بعد التوصل إلى تصور نهائي يوازن بين مقترحات 
الفريق ورؤية الإدارة العليا. 

عندها تصبح الخطه برنامج عمل یلتزم به كلا الطرفین. مع الأخن في الاعتبار أنه 
قد لا یتمکن الفریق من الالتزام حرفیاً بمراحل التنفيذ وفق الزمن القرر لكل مرحلة 
بسبب ما قد يطرأ من معوقات أو متغیرات غير متوقعة. مثل عدم التمکن من استعادة 
الاستبانات في الوقت المحدد أو تعذر مقابلة المستهدفين في الوقت الناسب. أو حدوث 
خلافات بين أعضاء الفريق أو انسحاب بعضهم. 

وفيما يلي نموذج مبسط لخطة تنفيذية زمانية لمشروع تحليل الوظائف - شكل رقم 
(۱۳): 





الفصل الرایع 


شکل رقم (۱۳) 
نموذج لخطة تنفيذية زمانية 
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اعداد الخطة واقرارها 
جمع العلومات 

تحلیل الوظائف 

اعداد التقریر 

جموع آیام العمل في الشهر 

ي لأيام العمل الفعلية 
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الخطوة الرابعة: تحديد الوظائف المطلوب تحليلها: 

هناك خياران لتحديد الوظائف الستهدفة بعملية التحليل: 

- تحليل < جميع وظائف | لنظمة: 

وذلك عندما تكون النظمة حديثة التأسيس نظرا لحدودية عدد وظائفها ولحاجتها 
إلى بناء قاعدة معلوماتية عن و ظاتفها . 

- دحلیل عينة من وظائف المنظمة: 

في حالة النظمات الكبيرة الحجم ذات الأعداد الكبيرة من الوظائف والتى قد 
تصل إلى الالاف. يقوم فريق العمل باختيار عينة من تلك الوظائف (أو فئات الوظائف) 
العمل» نوعيات الوظائف» مستوياتها الوظيفية. توزعها الجغرافي. 

ويتم الاعتماد على العينة هنا لأن الأعداد الكبيرة من الوظائف تحتاج في تحليلها 
إلى عدد كبير من التخصصنن وتس تفرق وقتاً ظطويلاً: أشافة إلى تکلفتها اكالية 
العالية. فمثلاً لو كان لدى المنظمة (۱۰۰) وظيفة رجل مبیعات, فمن غير المعقول جمع 
المعلومات عن المائة وظيفة وتحليلهاء بل يتم بدلاً من ذلك أخن عينة منها تكون ممثلة 
من حيث التوزع التنظيمي والجفرافي. 
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الخطوة الخامسة: تحدید المعلومات المطلوب جمعها: 
معلومات عن الموظف: 
معلومات تعريفية بسيطة تهدف إلى توئیق عملية جمع امعلومات - (فالهدف ینصب 
بشکل آکبر على الوظیفة). وتشمل: 
- الاسم. 
- المسمى الوظيفي. 
- الرقم الوظيفي. 
- المؤهلات العلمیة وعدد سنوات الخبرة. 
- الوحدة الإدارية التي يعمل بها. 
- الاسم واللقب الوظيفي للرئیس الباشر. 
معلومات عن المنظمة: 
- آهداف النظمة. 
- خطوط السلطة والسوژولية في النظمة. 
- الهیکل التنظيمي. 
- الهیکل الوظيفي. 
- مهام الوحدة الادارية التي تشرف على الوظیفة. 
- وظيفة الرئیس الباشر ومهامه. 
معلومات عن الوظيفة نفسها: 
- مسمی الوظيفة وموقعها التنظيمي. 
- الواجبات التکررة ونسبة ما يستغرفه کل واجب مقارنه بيقية الواجبات. 
- المسكوئيات (أنواعها : ةك لاو ۱ ا 0 
دنيا). 
- طبيعة العمل. 
- المواد الخام أو السلع التي يستخدمها في أداء عمله 
- الجهودات البدنية ی یبذلها شاغل رت 
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- الإشراف الوافع على الوظيفة والواقع منها على الغیر. 

- القرارات التي يتخذها شاغل الوظيفة. 

- التوصيات التي يتخذها شاغل الوظيفة. 

- الاتصالات التي يجريها شاغل الوظيفة - ومستواها والوسيلة المستخدمة. 
- التجديد والابتكار. 

- علاقة الوظيفة بغيرها من الوظائف الأخرى في المنظمة. 

- الأدوات. الأجهزة, الآلات المستعملة. 

- ظروف العمل. 


- الخاطر والأمراض الهنية. 
- مطالب التأهیل. 
شکل رقم (۱۶) 
امعلومات المطلوية في جمع العلومات 
العلومات الطلوية لتحلیل الوظائف 
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النظمة عن الوظيقة 
آهداف واختصاصات النظمة | | مسمى الوظيفة ورقمها 
الرقم الوظيفي الهيكل التنظيمر طبيعة ونوع العمل 


الوحدة الإدارية التى تتبع لها 
۳ رد 60 © | | واجباتها ومسؤولياتها 


أهداف واختصاصات الوحدة | | أهميتها بالنسبة لغيرها 
موقع الوظيفة في الوحدة الأجهزة والوسائل 
اسه الرئیس الباث ۳ 
سم الرئیس الباشر الادارية الستخدمة 


قب الرئيس الباشر_| | خطوط السلطة والمسؤولية 


وظيفة الرئیس المباشر | | أهداف واختصاصات النظمة ظروف وبيئة العمل 


۳ 
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الخطوه السادسه: تحدید مصادر جمع المعلومات: 
المصدر الأول للحصول على المعلومات عن الوظيفة هو الوظف نفسه شاغل الوظيفة. 
ویتم التأکد من العلومات التي ادلی بها من خلال رئيسه الباشر لأنهما أعرف الناس 
بتفاصیل ودقائق الوظيفة. وفي حالة کون الوظيفة شاغرة أو أن شاغلها في إجازة 
فإنه يتم الحصول على العلومات عنها من الرئیس الباشر ویصادق على ما آدلی به من 
معلومات رئیسه الأعلی. وفي حالة کون النظمة ناشئة حديثاً فانه يتم الحصول على 
العلومات الخاصة بالوظائف بالاستعانة بما يتوفر لدی الاتحادات العمالية والنظمات 
النافسة ومواقع الانترنت التخصصة من معلومات وأوصاف وظيفية لوظائف ممائلة. 
في ضوء تصور الادارة العلیا لطبيعة أعمال ومهام تلك الوظائف. وبعد ذلك تتم عملية 
متابعة تلك الوظائف عند بدء العمل الفعلي للتعدیل حسب ما یتطلبه واقع الحال. 
وحیث تتنوع مصادر جمع العلومات فإنه یتوجب تحدید الهم منها والاکثر فائدة 
للحالةء لأن التوسع في جمع العلومات يعني مزيداً من التكلفة المالية والزمانية والبشرية, 
فعلی سبیل الثال: أحد المصادر المتازة الاطلاع الفعلي على تجارب الا خرین داخل 
وخارج الدولة للاستفادة مما لدیهم ولکنه بلا شك أكثر كلفة ویستفرق وقتاً أطول. 
وفیما يلي آهم الصادر للحصول على العلومات: 
مصادر رتیسیه: 
- الوظف شاغل الوظيفة. 
- رئیسه الباشر. 
- مدير إدارة الوارد البشرية. 
- عينات من العمل والإجراءات والنماذج المستخدمة. 
- السجلات والأرشيف الورقي والإلكتروني. 
- البرامج المستخدمة. 
- الإنجازات المتحققة. 
- خطط العمل. 
- سجلات الإنجاز. 
- سجلات اليومية. 
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- بطاقة الوصف الوظيفي الخاصة بالوظيفة. 
- تحالیل الوظائف السابقة (إن وجد). 


مصادركانوية: 

- الأنظمة. 

- اللوائح. 

- القرارات. 

- التعليمات الشفهية والمكتوية. 

- الهيكل التنظيمي. 

- دليل المهام الخاص بالوحدة الإدارية. 

- التقارير الدورية. 

- كشوفات الميزانية. 

- العملاء أو المستفيدون. 

- المنظمات الممائلة. 

- الخبراء والمتخصصون ومكاتب الاستشارات. 

- اتحادات العمال. 

- تقارير الأداء. 

- الحالات غير المتكررة وكيف تم معالجتها. 

الخطوة السابعة: تحديد طريقة جمع المعلومات: 
هناك العديد من طرق (أساليب) جمع المعلومات والتي يتوقف استخدام أي منها 

على نوعية وطبيعة المعلومات المطلوية والموقع الجفرافي وإمكانات المنظمة والمدة 

الزمنية المحددة وغيرها من الاعتبارات. ومن أهم هذه الطرق: 

أ - الملاحظة المباشرة. 

ب - القابلة الشخصية. 

ج - الاستبانات. 

د - سجلات الأداء. 
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أ - الملاحظة المباشرة: 


الموظف وتعريفه بالمهمة التي قدم من أجلهاء ويطلب منه العمل بصورة اعتيادية ليبدأ 
بعد ذلك (جامع المعلومات) برصد الأعمال والسلوكيات التي يقوم بها الموظف. 
وللقيام بالملاحظة المباشرة هناك طريقتان: 
الطريقة الأولى: 
ملاحظة سلوك العامل أثاء تأديته لعمله ورصد طريقة أداء العمل والأجهزة 
والوسائل المستخدمة والاجراءات والنمادج والوقت المستغرق لإنجاز كل مهمة من المهام 
والظروف التي يؤدى فیها العمل ومستوی الانجاز خلال فترة زمنية معينة (ساعة / 
يوم / أو غير دلك). والخاطر التي قد یتعرض لها ووسائل السلامة التوقرة ومدی 


والسؤال عما يحتاج إلى توضيح. 
الطريقة الثانية: 


يقوم جامع المعلومات بالملاحظة والمقابلة الشخصية في الوقت نفسه. حيث يلاحظ 
قيام العامل بعمله خطوة بخطوة ويسجل تلك الخطوات ويسأل في الوفت نفسه لزید 
من الإيضاح أو التفصيل أو الهدف من تلك الخطوة أو المهمة ويستمر على ذلك إلى أن 
يستكمل جميع المعلومات التي يحتاج إليها . 

يجدر بالذكر أن أسلوب الملاحظة المباشرة يتميز بأن جامع المعلومات يحصل على 
المعلومات التي يريدها في الحال. كما أن درجة مصداقية واعتمادية هذا الأسلوب 
عالية. ويعيبه التكلفة العالية والوفت الطويل الذي يحتاج إليه وتوفر المتخصصين 
القادرين على القيام به. كما أنه يمكن تطبيقه على الوظائف ذات الطايع المهني والفني 
التى تعتمد على المجهود الجسمانی, أما الوظائف الإدارية والاستشارية وغيرها مما 
يتطلب مهارات ذهنية عالية فقد لا يكون أس لوب الملاحظة مناسباً لها. ويعيبه أيضاً 
أن الوصف قد يتأثر بالانطباع الشخصي الذي يتكون لدى الملاحظ عن الوظيفة أو 
شاغلها أو كليهماء سلباً أو إيجاباً. 

يجب التخطيط الجيد لعملية الملاحظة من حيث اختيار الوفت المناسب للزيارة 
ويتم ذلك من خلال التنسيق المسبق مع شاغل الوظيفة ورئيسه المباشرء وكذا المدة 








الكافية للملاحظة (الزمن اللازم للقيام بالملاحظة. مرة واحدة أو أكثر, مع موظف 
واحد أو أكثر). ومن المناسب أن يضع الملاحظ قبل بدء العملية نقاطاً مكتوبة عن أبرز 
جوانب العمل التي يجب تغطيتهاء حتى لا يغفل أيأ منها. 


ب - المقابلة الشخصية - نموذج رقم (۱۵): 
أسلوب شائع الاستخدام رغم کلفته ولکنه يتميز بما يلي: 

- أكثر دقة من الاستبانات. 

- يمكن جامع العلومة من الحصول على معلومات إضافية من خلال الاطلاع على 
مكان العمل وظروف أداء الوظيفة ورصد المعوقات. 

- تعديل الأسئلة حسب سير المقابلة. 

- الالتقاء مباشرة مع شاغل الوظيفة مما يتيح لجامع المعلومة رصد الكثير من المعلومات 

- رصد ردة الفعل تجاه بعض الأسئلة. 

- إمكانية إعادة طرح السؤال بطريقة مختلفة ليكون أكثر وضوحا والاستفسار عن 
العلومات التي يدلي بها الموظف غير المفهومة أو الغامضة أو الناقصة. 

- إمكانية إقناع شاغل الوظيفة بالإدلاء بمعلومات قد لا يدلي بها في حالة 


الاستبانات. 

- الیمسض قد يدلي بمعلومات شفوية یرفض أن يكتبها وهذه ميزة أخرى للمقابلة 
الشخصية. 

- شاغل الوظيفة لن يضطر للکتابة. وهذا يناسب البعض ممن لا يحبذون الكتابة عند 
إعطاء المعلومات. 


الطلب منهم تعبئة استبانة. إضافة إلى أن أغلبهم في هذه الحالة قد يعهدون بتعبئة 
المستهدف. 
> المقابلة تمكن جامع المعلومات من الحصول على صورة أشمل وأدق عن الوظيفة. 
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عيوب أسلوب المقابلات: 

- التكلفة العالية. 

- تستفرق وقتاً أطول في الإعداد والتنفيذ. 

- لا تعطي فرصة لشاغل الوظيفة ليدلي بالمعلومات بحرية. 

- قد توحي طريقة السؤال بالإجابة. 

- تحتاج إلى مقابلين ذوي خبرة. 

مقومات نجاج المقايلات الشخصية: 
يشير ديسلر إلى أن هناك عدداً من الأمور التي يجب أن تؤخذ في الاعتبار عند 

عقد مقابلات تحليل الوظائف» وهي: 

١‏ - الاختيار السليم لمن تجرى معه المقابلات من حيث الإلمام الجيد بواجبات ومسؤوليات 
الوظيفة التي يشغلها. 

۲ - التهيئة المتازة لجو القابلة. 

۲ - إعداد أسئلة المقابلة بشكل مسبق بحيث تغطي جميع جوانب الوظيفة؛ استنادا 
إلى ما توفر لديه من معلومات أولية قبل إجراء القابلة. فهذه العلومات سيظهر 
أثرها الإيجابي في نوعية الأسئلة ودقتها وتركيزها وشموليتهاء بما يثري موضوع 
القابلة. 

4 - التركيز على ما يقوم به الوظف من واجبات. فیحدد الواجبات التكررة. وأهمية 
کل واجب. وعدد مرات تکراره (1). 

بعض آهم أسئلة القابلات الشخصية: 

- ما موقع الوظيفة في الهیکل التنظيمي؟ 

- ما علاقاتها بالوظائف الأخرى على الستوی الرأسي والأفقي؟ 

- ما الواجبات الرئيسة التکررة لوظيفتك؟ 

- ما نوعية الاشراف الذي تمارسه الوظيفة والذي تخضع له؟ 

- ما الصلاحیات المنوحة لك للقیام بعملك؟ 

- ما مسؤولياتك؟ 








- ما الصعویات والعقبات التي تواجهها؟ وکیف يتم التغلب عليها؟ 
- ما العارف والهارات التي یفترض توفرها لدی شاغل الوظيفة حتی یتمکن من القیام 
بها؟ 


- ما القدرات والسمات الشخصية التي تتطلبها الوظيفة؟ 

- ما بوعية الاتصالات التي تجريها؟ ومستواها التنظيمي؟ والفرض منهاة ومعدل 
تكرارها؟ 

- ما الظروف التي تمارس فيها عملك؟ 

- ما المخاطر أو الأمراض المهنية المترتبة على آدائك لعملك؟ 

أنواع المقايلات الشخصية: 

- اللقابلات الفردية: تجري مع واحد أو أكثر من شاغلي الوظيفة ولكن بشكل 


فردي. 
- المقابلات الجماعية: تجري مع عدد من شاغلي الوظيفة نفسها والمشرفين والرؤساء 
المباشرين بشكل جماعي. 


خطوات عمل المقابلة الشخصية: 
قبل المقابلة: 


- يحاول جامع المعلومات الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات عن الوظيفة 
وشاغلها حتى يكون لديه صورة واضحة قبل المقابلة. 

- يتم الحصول على خطاب من صاحب الصلاحية موجه للموظف ورئيسه المباشر 
يطلب منهما التعاون مع القابل با عطائه المعلومات المطلوبة والإجابة عن الاستفسارات 
(والهدف من الخطاب أن بعض الموظفين لا يحبذون وقد يرفضون إعطاء المعلومات 
عن الوظائف التي یشغلونها. بل إنهم في حالة الاضطرار قد يلجؤون إلى إعطاء 
معلومات غير مفيدة أو سطحية عن وظائفهم آو آشخاصهم). لذا فمن المهم أن 
يعي المقابل هذه الحقيقة فيبذل المزيد من الحرص في الحصول على كافة المعلومات 
والتأكد من عدم المبالغة فيها أو نقصها أو كونها غير ذات قيمة. 

- يتم الاتصال بالرئيس المباشر للتفاهم معه حول الموضوع والاتفاق على موعد للزيارة 
وإرسال صورة من خطاب صاحب الصلاحية له إن لم يكن قد استلم نسخة منه. 
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- زيارة الرئيس المباشر في الوقت المحدد لإطلاعه على طبيعة وهدف وأبعاد الموضوع 
ويطلب منه شرح ذلك للموظف المعني بالمقابلة ويحثه على التعاون في إعطاء 
العلومات الصحيحدة. ویحرص علی تسجیل اقتراحات وآراء الرئیس الباشر حول 
الوضوع لأخذها في الاعتبار عند |عداد أسئلة القابلة. 

- الاتصال بشاغل الوظيفة بعدها بأيام قليلة لا عطائه فرصة كافية لاستیعاب الوضوع 
ومعرقة ما هو مطلوب منه ولیکون في حالة نفسية مهيأة للمقابلة. ویکون الهدف 
من الاتصال التعارف بشکل مسبق ثم الاتفاق على موعد محدد للمقابلة ومکانها . 

- إعداد أسئلة القابلة الشخصية وأن تکون هذه الأسئلة متدرجة من السهل إلى 
تفت 

- یقوم بعدها بزيارة شاغل الوظيفة ویشرح له طبيعة وآهداف جمع العلومات ويؤكد 
له أن العلومات التي سيدلي بها لن تستخدم إلا لأغراض تحلیل وتوصیف الوظائف: 
وأنه لن یترتب علیها الساس بمرکزه الوظيفي أو غير ذلك من الامتیازات التي یتمتع 
بها. وهنا یکون دور مديره المباشر هاما لتأکید هذه المعلومة. 


أثناء الحقابلة: 


- الذهاب إلى المقابلة والحرص على التواجد في الوفت المحدد. 

- يحرص القابل على إشاعة جو من الود مع شاغل الوظيفة وأن لا يبدأ أسئلة المقابلة 
مباشرة, بل من الناسب الحديث عن أي موضوع عام مثل حالة الطقس أو أحد 
الوضوعات العامة مثل الأخبار أو الرياضة أو غيرها من الموضوعات بهدف إزالة 
التوتر الذي فد يكون لدی شاغل الوظيفة بسبب تخوفه من المقابلة وما فد يدلي به 
من معلومات. 

- يقدم المقابل نفسه إلى الموظف ويعرفه بنفسه وطبيعة مهمته وهدفها ویطمئنه بسرية 
ما يدلي به من معلومات وأنها لن تستخدم إلا لغرض دراسة وتحليل الوظائف. 

- يحث الموظف على التعاون لانجاز هذه المهمة وأن يعطي كل المعلومات التي لديه 
دون نقص أو زيادة. 

- يحرص القابل على إشعار الموظف بأهمية ما يقوم به من عمل مهما كانت ضالة 
تلك الوظيفة. وألا يشعر الموظف بأنه يفهم عمله أكثر منه. حتى يحصل منه على 
المعلومات المطلوبة كاملة ودقيقة. 

- يبدأ بالاسئلة السهلة وعندما يتردد شاغل الوظيفة في الإجابة عن أحد الأسئلة 





إدارة الرواتب ۱ ۱ ۳۳ 





يتركه ویخبر شاغل الوظيفة بانه لا مشکلة في الاجابة عنه حتی لا يؤثر تردده في 
الاجابة عن جو القابلة وانسيابية الحصول على العلومات. وفي نهاية القابلة یمود 
إلى الأسئلة التي لم يجب عليها. ۱ 

- يتجنب المقابل انتقاد شاغل الوظيفة أو طريقة أدائه للعمل, فمهمة المقابل هنا هو 
جمع المعلومات لا تصحيح ما يراه من أخطاء أو ملاحظات. 

- تشجيع شاغل الوظيفة على التحدث وإعطاؤه الفرصة لتوضیح وجهة نظره أو 
السؤال عن أي من الموضوعات ذات العلاقة. 

- الحرص على اختصار وقت المقابلة قدر الإمكان شريطة أن يحصل على كل المعلومات 
التي يحتاج إليها بوضوح ودقة. 

- تجنب طرح الأسئلة بطريقة توحي بالإجابة. 

- تجنب الاسثلة التي كون (جابتها: نعم 9 موافق / یر موافق. 

- في نهاية القابلة يعمل على إنهاء القابلة بشکل لبق من خلال إعطاء بعض الإشارات 
على نهاية القابلة ویشکر شاغل الوظيفة على ما آدلی به من معلومات وعلی الوفت. 
مع تذكيره بأنه قد یعود إلى مقابلته مرة آخری أو الاتصال به بأية وسيلة في حالة 
الحاجة إلى ذلك. 

بعد القابله: 

یقوم القابل بعد القابلة مباشرة بالتسجیل الفوري لما تحصل عليه من معلومات 
وأية ملاحظات كان قد رصدها أثناء القابلة. 


نموذج رقم (۱۵) 
نموذج مقابلة شخصية لتحليل الوظائف 
١‏ - معلومات شخصية: 
اسم شاغل الوظيفة: | 


مسمی الوظیفه: موه ومع مدمه كع« افو اه مه ذو مه ماج عم لوقن قاع ده مه 1200060 هم دوجو ود نا وم هزه دهان اهوم ۵ 2 
سنوات الخدمة: الكلية ( ) السنوات في الرتبة الحالية ( ) 


يشغل الوظيفة بصفة: ( ) دائمة ( ) موقتة ( ) موسمية أو عرضية. 
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wenneecnosacorneree‏ و وم هوجو 


eens 





و ویو 





ومو ۱ 





وج وج وه وج وووقوم ةدم وووو 





وووفووروهوويءيرةه 





ومو مهفو هوجو وه وم موه 





و هوجو 





هو و ووو موجه 





ی 


و وج همم ومد 0 





و موه ده 





ووووفومووم مم 0 





و جوم و وه 





وج جوم 





هو و وه هوجو وه 0 





۰۰ 


مووود اس 





۱ 





وج و دوجو و و و موه 





و موم ون هو و 





و وج و موده و و وج همه 





و و وج وه وه ووو 





وه هوجو 





و وه 
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و وه و و ووو موه 





0%: 





9۰ 








إدارة الرواتب والأجور ۳ 





ج - قوانم الاستقصاء (الاستبانات) - نموذج رقم (۱۱)؛ 


من آکثر طرق جمع العلومات شیوعاً وسهولة وقبولاً. وهي عبارة عن نموذج یتکون من 
شاملة عن الوظائف موضوع الدراسه. وقي تصمیم آسئلة الاستیانات هناك: 
الاستبانة ذات الأسئلة المفتوحة: 
واجبات عمله ومسؤولياته وما يتخذه من فرارات وتوصيات وطبيعة الاتصالات التي 
يجريها. ويعاب على هذا الأسلوب أن شاغل الوظيفة قد يبالغ في وصف ما يقوم به 
را تطريقة دوجي رأنها أكل ام ع نالل والحك 
هنا أن يطلب من رئيسه الباشر مراجعة ما أدلى به الموظف من معلومات لتأكيدها أو 

كما يعاب على هذا الأسلوب أن البعض لا يحبذ الإجابة عن الأسئلة المفتوحة لأنها 
تتطلب الکتابة. مما فد يجعله يحجم عن الإجابة عن الاستبانة أو يجيب عنها بطريقة 


مثال: عند السؤال عن المؤهلات: 
- ما المؤهلات المطلوبة لشغل هذه الوظيفة؟ 








تحلیل وتوصيف الوظائف 
TEES IAPR EET REIS DAT EER ESR‏ 





الاستبانة ذات الأسئلة القیدة: 


تصمم الاستبانة في شکل أسئلة وکل سؤال یتضمن عدداً من الاجابات للاختیار 
من بینها. وهذا النوع من الاستبانات يسهل تفریغ العلومات وتسجیلها قیما بعدء 
ولکن |عدادها یستفرق وقتاً طويلاً ویتطلب العرفة التامة بالوظائف التي تصمم لها 
الاستبانة حتی یمکن سرد جميع العلومات الخاصة بکل عنصر من عناصرها. 


مثال: عند السؤال عن المؤهلات: 
- ما المؤهلات المطلوبة لشغل هذه الوظیفة؟ 
ضع علامة (×) على الإجابة المناسبة: 


[] الابتدائية لا الدرجة الجامعية 
لا المتوسطة لا ماجستير 
ل الثانوية العامة لا دكتوراه 





الاستبانة المشتركة: 
في الغالب يتم الجمع بين الأسلوبين السابقين في استبانة واحدة» فيوضع لكل 
سؤال عدد من الإجابات ويترك مساحة مناسبة للكتابة إذا كان هناك معلومات غير 
الموجودة يود إضافتها . 
مثال: عند السؤال عن المؤهلات: 
- ما المؤهلات الطلوية لشغل هذه الوظيفة؟ 
ضع علامة (×) على الاجابة الناسبة: 
[] الابتدائية ل] الدرجة الجامعية 
ل الثانوية العامة لا دکتوراه 





9 
. 
حر . لمعم م موي مم م 


مزابا أسلوب الاستیانات: 

- وسيلة أكثر شیوعا وقبولاً لدى الناس. 

- أقل تكلفة مقارنة بغيرها من طرق جمع المعلومات كالملاحظة, المقابلة الشخصية أو 
التليفون. 

- تعطي للمجيب حرية اختيار الوقت المناسب للإجابة. 











الفصل الرابع 
“a‏ 
جک مق و ری ۳ E RAST RFE pA‏ 





- تمکن الجیپ من الرجوع إلى مصادر أو ملفات أو معلومات عندما یکون هناك أسئلة 
تتطلب معلومات لا تتوضر لدیه مباشرة. 

- إمكانية تغطية مساحه جغرافية واسعة وجمع العلومات من عدد كبير من الناس. 

- تمکن الجیب من قراءة السؤال والتمعن فيه بشكل كاف قبل الاجابة. 

- شعور المجيب بأنه يعطي آراءه التي يريد فعلاً ولیس ما يريد الطرف الآخر كما في 
القابلات الشخصية التي قد يحصل فيها جامع المعلومات على معلومات لا يريد 
شاغل الوظيقة الادلاء بها بسبب الضغط علية للإتجابة أو (حراجه أو غير ذلك من 
الوسائل. 

- تمكن المجيب من الاستئناس برأي غيره. 

عقن الت هن اا دبج 6 حاص انم يكن فوا معنا يدل على 


عيوب اسلوب الاستیانات: 

- تستغرق وقتأً طویلاً حتی یتم استعادتها كاملة أو آغلبها. 

داقن يكون الخو عن لاه شا | خر غير امسهدف. 

- الكثير من الأسئلة لا يجاب عليها. 

- تفترض أن المجيب يستطيع القراءة والكتابة. 

- بعض الإجابات تكون ناقصة أو غامضة. 

- عدم الدقة في الإجابة بل قد تكون الاجابة مضللة: إذ إن البعض يقوم إذا كانت 
الإجابات في شكل: أ ب. ج. د. باختيار إجابة ثابتة لجميع الأسئلة مثل اختيار (ج)؛ 
وذلك حتى لا يقرأ الأسئلة. 

- يلجأ البعض إلى المبالغة في الاجابة وإعطاء معلومات غير دقيقة مثل أن يضفي قيمة 
كبيرة على موضوع ماء وهو يعلم أنه ليس كذلك مما قد يؤثر على نتائج الدراسة ما 
لم يتسن التأكد من تلك المعلومات. وأحيانا العكس من حيث إعطاء معلومات يفهم ' 
منها عدم أهمية أحد جوانب الدراسة وهو قد يكون عالي الأهمية. 

- تفترض أن الجیب قادر على [عطاء العلومات وأنه سوف یجیب بصدق. 

تصمیم الاستبانة: 





تحلیل وتوصیف الوا 





الخارجي, تقسیمها إلى إجزاء رئيسيةء الخط الستخدم. تصمیم الغلاف. سلامة اللفة 

وسلاستها. وفیما يلي بعض القواعد العامة لتصمیم الاستبانة: 

- کتابة عنوان الدراسة في الصفحة الاولی. وفي الصفحة الثانية الهدف من جمع 
المعلومات والتآكيد على سرية ما يدلي به الموظف من معلومات وتحدید آخر موعد 
لإعادة الاستبانة ولن ترسل. ووسيلة الاتصال في حال وجود استفسارات أو طلب 
معلومات. 

- يجب أن تکون الاستبانة مختصرة بقدر الامکان. فالاستبانة الطویلة متعددة 
الصفحات لا تشجع على تعبتها . 

- ترتب الاستبانة فیما يتعلق بالاسئلة إذا كانت تشمل أكثر من موضوع بحيث تكون 
أسئلة کل موضوع مستقلة عن الوضوع الآخر. 

- کل سؤال يحوي فكرة واحدة. 

- وضوح الأسئلة بمعنی إمكانية فهمها بطريقة واحدة. 

- طرح الأسئلة في شکل خیارات وترك آخر تلك الخیارات مفتوحاً إذا كان لدی الفرد 
إجابة مختلفة. 

- التصمیم الجید من حيث شکل الاستبانة والخط والتنسیق. 

- ترك مساحة كافية للاجابة. 

نموذج رقم (15) 
(مقتبس من نموذج جمع المعلومات الذي أعدته 
وزارة الخدمة المدنية السعودية عام ۱۶۰۵ه) 


إعداد 
(اسم فريق العمل) 
التاریخ: دز 0 0 با هه که 








نظراً لحاجة فریق الدراسة إلى معلومات شاملة عن الوضع الفعلي لوظائف النظمة 
تم إعداد هذه الاستبانة بهدف جمع العلومات والتعرف على آرائکم وملاحظاتکم. 


وغلية: نرجو التکرم بالاجاية عن جمیع الاسئلة بدقة ویقدر عال من الشفافية, با 
سیکون لذلك من مردود كبير على نجاح هذه الدراسة وتحقيق آهداقها . ونود التاکید 
یترتب على ذلك زيادة الاعباء الوظيفية الخاصة بكم أو الساس بوضعکم الحالي. 

کما نرجو منکم بعد تعیثة الاستبانة وضعها في الظروف الرفق واعادتها (لی رئیس 
الفریق الاستاذ / ...۸ وذلك في موعد آقصاه یوم یی( هن 


في حالة وجود أي استفسار حول الاستبانة, یمکنکم الاتصال برئیس الفریق, على 
اي من وسائل الاتصال التالية: 


تف عمل ( SNR‏ و 2 جوال ) 08 9[ 1 
البرید الالكتروني ( ل ۳ 
وو خالهن تحیاظا:؛ 


فريق العمل 





تخليل ga‏ سس 





۱ - معلومات شخصیة: 
الاسم: ما تک هی و اک وی وش ی و 
الوحدة الإدارية التي ترأسها / تعمل بها: ل ی ا 
الموهل العلمي: ..................................... التخصص: ه*شظ1 
مسمی الوظيفة المعين علیها: ........................... درجتها: 1 
مسمی الوظيفة الکلف بها: .............................. درجنها: ی وه 


عدد سنوات الخدمة الکلیة: ........... سنوات الخدمة فى الوظيفة الحالية: e‏ 
أهم الدورات التدريبية التي حصلت علیها: 
(عنوان الدورة. مدتهاء تاريخهاء مكان انعقادها) 


۲ - معلومات تنظیمیه: 
1 موقع الوظيفة في الهیکل التنظيمي: 


ماو مه امامل و م موود دونو وه 


ا ا ل ا ل ا ا ا ا ا 


و ل ل ل ل ل ا ل ا ا ل ا ا ا 





3 ی 841بب-ب-0 11 1 1 ی‎ EET E 





۳ - واجیات الوظیفه: 


(رتب الواجبات الرئيسية (المتكررة والتي تأخذ معظم الوقت). تنازلياً حسب 
الأهمية. وحدد النسبة المئوية التي یستغرقها کل واجب): 





. .هه مه وو 4 ۳1 
9 
۰ 
واو ليوو ۱ 
سص+صسصسسصسصسآآآآ 
ممع ووو وا ووو بآ 
سدس+سصسسسپآآآآآآآآ۲ش 


هه ۱ 


ه - السوولیات: (النوع والقدار): 
(نقدء آوراق ذات قيمةء وتائق رسمية. مواد. آلات. عدد. أجهزة, لوازم مکتبیة. مواد 


جام 





إدارة الرواتب والأجور 


تحليل وتوصيف او 





1 - إشراف الوظيفة على الغير: 
هل تشرف على وحدات إدارية: ( )تعم ( )لا. 
إذا كانت الإجابة ب: نعم. املأ الجدول التالي: 





مراحل الإشراف الذي تمارسه: 
( ) إشراف في بداية العمل. 
( ) إشراف في نهاية العمل. 
( ) إشراف في جميع مراحل العمل. 
نوعية الإشراف الذي تمارسه: 
( ) إعطاء توجيهات وتعليمات. 
( ) مراجعة وتدقيق للتاكد من صحة ا" اءات والتقيد بالأنظمة. 





وس تم وت | 


إدارة الرواتب والأجور ` e‏ 0 ۱:۵ 





) ) ملاحظات شکلیه واعتماد . 
سلطة اعتماد الأعمال المنجزه: 
( ) التأكد من المعلومات ودقة العمل ورفعها لمتخذ القرار. 
( ) اعتماد جميع الأعمال الخاصة بالوحدة الإدارية التي ترأسها. 
۷- الإشراف الذي تخضع له الوظيفة: 
مراحل الاشراف الذي تخضع له الوظيفة: 
( ) إشراف في بداية العمل. 
( ) إشراف في نهاية العمل. 
( ) إشراف في جميع مراحل العمل. 
نوعية الاشراف الذي تخضع له الوظیفة: 
( ) توجیهات وتعلیمات. 
) ) مراجعة وتدفیق للتاکد من صحة الاجراءات والتقید بالانظمة. 
( ) ملاحظات شكلية واعتماد . 
۸ - القرارات والتوصیات: 
هل لديك سلطة اتخاذ: ( ) فرارات ( ) توصیات. 
( ) نعمء ( ) لاء إذا كانت الاجابة ب (نعم)ء فاکمل الجدول التالي: 
ا مجال (تأثیر) القرار / التوصية 
لتكرا على مستوی | على مستوی | على مستوی 
”| الوحدة |الإدارة العليا | المنظمة باکملها 












۱:1 إدارة الرواتب والأجور 


ی وتوم صیف ١‏ اه ت 
قد امنا لج ری و TON AF RT‏ ری يبتع لل را 





۰ - صعويه ونعقد العمل: 





اد (سهلة. متوسطة. صعبه. صعية جداً) 
۱ - الاتصلات (العلاقات مع الآخرين): 
اتصالات داخل الوحدة الاداریة: 
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الفصل الرایع 





۲ -ائةللات والأدوات المستخدمة: 


ما الأجهزة والآلات أو الأدوات التي تستخدمها؟ ونسبة استخدامها؟ 


لل لل ل ل ل ل ا ا ا ل ون وا و و و و و و و و و و 
پبب۰ ۰ صصصصسصسصسصسصسصسصسصسصسصسصصع-«سس۳سسسسس۳ 
هه هه هن هه وه وه وه ده و و و و وان و و ده و تن و و عن وتو و و و وان و و هو وم 


۳ - متطلبات وظروف أداء العمل: 
المجهودات الذهنية: 


تحلیل وتوصیف متسد 





یستفرق من الوقت؟ 


و ل ل الل وان وان او و هن و و ا و و و و هم 


هوجو و و و و و وه دون وان ون و و و و هوجو و و و و موه و ون هو و و وه و ود و و موم وووو 


الجهودات البدنية: 
(الجهود البدني غير العادي الذي یبذله الوظف لأداء عمله: وقوف. مشي. حمل 
آشیاء تقیلة)؛ 


معدل تکراره. وکم یستفرق من الوفت؟ 


واه و و وه وم و و و وج هوجو و وتو وت و و و وا و ون ون ناوجون وت و ون تا و نو 


لومعم وهم وود هن همه ويه ووو وووووووو و و وو و و وم و وه وه و هو و و نو و و و و وه و تا ون و و و و و موه 


البیثة المادية للعمل: 

مدى توفر بيكة مادية مناسبة للعمل: (التهويةء الحرارة الب رودة الرطویة. 
وغيرها) 

الخاطر والأمراض المهنية: 


ما المخاطر والأمراض المهنية التي فد تترتب على أداء العمل؟ وما نسبة حدوثها؟ 


6م مم و و و و وه دور و ون و وان ا ليلل ييا 
اه و هه هه هوجو و ون و و و و و هوجو وووه 


إجراءات الوقاية والسلامة: 


هل |جراءات السلامة الطبقة كافية؟ وهل هناك إجراءات إضافية یفترض 
اتخاذها؟ 


جهو ع جشعهوعم مع ونه روو 646:66 مهم وو وو ووو ووم مم وم ممه يوا و و و و و وه ديويدةه 


للم ا وم مامد هوه عدن دوه 





الفصل الرایع 





6 - المؤهلات العلمية والخبرات العملية: 
المؤهلات العلمية لدی شاغل الوظیفة۹ 


توص تا سک مت 


10۰ 


AORTA TOD IETS TS EER ا قا ا‎ 
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المعارف التي تحتاجها : 
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١‏ سس 
وح ممم م ممعم ممعم يس بم عو و و و 


6 - ملاحظات و(قرار الموظف: 
مالاحظات الموظف: 


- ١ 
هجو ومد و و ماماو و وج مم ووم م ممه يه وا او ونوج مد‎ 


۲ س 
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5 - ملاحظات واقرار الرئیس الباشر 


د - سجلات الاداء: 

في بعض الوظائف یحتفظ شاغل الوظيفة بسجل في شکل مجلد ورقي أو ملف 
الكتروني. یسجل فيه بشكل يومي الأنشطة والأعمال التي ينجزها مفصلة ووفقا 
لتسلسلها الزمني. وتحدد بداية ونهاية کل نشاط وما یستخدمه من أجهزة وأدوات 
ووسائل لإنجاز العمل. وما يتطلبه ذلك من اتصالات وغیرها. 
مزاياها: 
- توفر صورة كاملة عن الأنشطة التي تتكون منها الوظيفة. 
- توفر درجة عالية من الدقة عند استخدامها في الوظائف التکررة. التي تعتمد 

بدرجة أكبر على القدرة البدنية. 
عیویها: 
- مبالفة شاغل الوظيفة في الوصف لإبراز بعض الأنشطة التي يرغب في إبرازهاء 

واخفاء بعض الانشطة التي يرغب في [خفائها . 

ولحل هذه المشكلة يتم مراجعة البیانات التي سجلها الوظف مع رئیسه الباشر. 
أي طرق جمع العلومات افضل: 

لیس هناك طريقة آفضل في جمیع الاحوال. ولکن یختار في کل حالة الطريقة 
الاکشر ملاءمة. ویمکن الجمع بين آکثر من طريقة متی ما كان ذلك مناسباء مثل 





تحلیل وتوصیف 


ف الوظائف 
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الجمع بين الاستبانات والقابلات الشخصية في حالة الوظائف الإدارية. وفيما يتعلق 
بالملاحظة المباشرة فهي تناسب الوظائف الحرفية أكثر من غيرها من الطرق. وضي 
الوظائف القيادية نجد المقابلة الشخصية هي الأفضل. وللتعرف على خصائص طرق 
جمع المعلومات نعرض الجدول التالي؛ رقم (۱): 
جدول رقم (۱) 
المفاضلة بين طرق جمع العلومات 


اللاحظة | القابلات سجلات 
م العیار . _ الاستيانات| ‏ ۰ _ 
الباشرة | الشخصيه اليومية 


۱ 









3 
ع 
: 


المشرو سطة وا 

الأعمال الذهنية أو الفكرية 

الأعمال الحرفية أو الفنية 

۱ 
۷ |عدم توافر المتخصصين للقيام بجمع العلومات 
سهولة 


ی 


هه ۱۴۱۰۱۰۱۹۱۰۱۳۶۱۰۱ ۴ 


ت المتو 
شا ال“ 
أسهولةانتطبيق سس 
١‏ أسهولة التاكد من صحة العلومات ...| 
١‏ إمكانية الحصول على معلومات إضافية ‏ | 


الخطوة الثامنة: الاختبارات الأولية: 





ی 


10 


هذه الرحلة هامة جدأ وهي تهدف إلى تجرية طريقة جمع المعلومات التي 
تقرر اس تخدامها قبل البدء الفعلي في عملية جمع المعلومات» لاختبار مصداقيتها 
واعتمادیتها حتی یمکن الاطمئنان إلى سلامة نتائجها. ویتم في هذه الخطوة اختیار 
عينة من شاغلي الوظائف وعمل مقايلة r‏ شخصية معهم أو توزیع استبانات علیهم (وفقا 


إدارة الرواتب والأجور \or‏ 





للطريقة القررة) ودراسة نتائج تلك التجرية ورصد الشکلات وتدوین اللاحظات التي 
يدلي بها شاغلو ومحللو الوظائف. لادخال ما يلزم من تعدیلات علیها قبل الشروع في 
تنفید عملية جمع العلومات پشکل رسمي. 


الخطوة الناسعة: القيام یجمع المعلومات: 

العلومات الدقيقة الشاملة هي العدة الحقيقية والضمانة لسلامة ما یبنی علیها 
من خطط وقرارات وعملیات. سواء كان ذلك في مجال الوظائف وشونها - وهو ما 
نحن بصدده - أو غیرها من الأمور حيث العلومات منطلقاً أساسياً لهاء ولا سيما في 
العصر الحاضر - عصر العلومات. ففي مجال الوظائف للمعلومات أهمية خاصة 
وكبيرة جداً نظراً لما يبنى عليها من قرارات في كافة شون الموارد البشرية وفي 
مقدمتها الرواتب والأجور. 

وعملية جمع المعلومات عملية مكلفة ماديا وبشرياً وزمانياً. ولاسيما إذا كان عدد 
الوظائف التي يراد جمع معلومات عنها كبيراً ومتنوعاً. فالعدد الكبير يعني الحاجة 
إلى اعتمادات مالية كبيرة للصرف على المشاركين وعلى الأجهزة والوسائل والأدوات 
والنماذج الستخدمة وما قد يتطلبه المشروع من زيارات إذا كان للمنظمة فروع في 
الداخل والخارج من أجل رصد وتسجيل المعلومات في مكان العمل. يضاف إلى ما 
سبق زيادة التكلفة إذا كانت عملية جمع المعلومات تنطلق من الصفرء أي لا يوجد أي 
معلومات مسبقة. 

أما الكلفة الزمانية فهي الوقت المستغرق في عملية جمع العلومات. وذلك يتوقف 
على مهارة فريق العمل وعدد آعضائه. وحجم وتنوع الوظائف وتوزعها الجغرافي. 
والطريقة أو الطرق المختارة لجمع المعلومات. 


الخطوة العاشرة: تنظيم المعلومات وتوثيقها: 


يعمل الفريق على استكمال جميع المعلومات المخطط لها حرصاً على دقة النتائج: 
ضمن الوقت المخصص لهته الرحلة حتى لا یژثر ذلك في الوقت المخصص لبقية 
المراحل. فإذا لم يتمكن الفريق من الحصول على جميع المعلومات لظروف لا يمكن 
التحكم فيها فإنه يقرر مدى كفاية ما تحصل عليه فإذا كانت نسبة الفاقد بسيطة 
مثلاً ۰7۱۵ أمكن للفريق استكمال المشروع. 





تحلیل وتوصیف اوا 





تتم الدراسة الفاحصة المتأنية لما تم جمعه من معلومات للتأکد من عدم وجود نقص 
أو غموض أوأخطاء أو میالفة. وفي أي من هذه الحالات يتم الاتصال بشاغل الوظيفة 
أو رئيسه المباشر لاستكمال تلك المعلومات أو تصحيحها . 

تفرغ البيانات بعدها في نماذج معدة لهذا الغرضء يطلق عليها نماذج تحليل 
الوظائف. في هده النماذج يعاد تسجيل المعلومات (الواردة في الاستبانات أو القابلات 
الشخصية أو سجلات اللاحظة). بطريقة وصياغة واناوت موحد تسهيلاً للمقار نه. 
وفي حالة وجود عدة وظائف متشایهة جمع عنها معلومات يعباً عنها نموذج واحد فقط 
يعبر عنها جميعاً. مثال: لو أنه تم جمع معلومات عن خمس وظائف بمسمی محاسب 
الدرجة نفسها, فإنه يعبأ عنها نموذج واحد یمثلها (نمودج تحلیل وظيفة محاسب). 

هذه النماذج تعد الوثيقة الرسمية لما تم جمعه من معلومات. وهي النتج النهائي 
لعملية تحلیل الوظائف ویناء علیها يتم إعداد بطاقتي توصیف الوظائف. توصیف 
متطلبات شغل الوظائف. 


الخطوة الحادية عشرة: تحلیل المعلومات: 

بعد أن اکتملت مرحلة جمع العلومات وتم تتظیم وتوئیق تلك العلومات في شکل 
نماذج معدة لهذا الفرض. تبدأ الخطوة التالیة: تحلیل العلومات. وهي الدراسة 
المتأنية الشاملة لتلك العلومات من خلال ما یسمی بعوامل التحلیل. 

فالتحلیل يتناول تفتیت الوظيفة إلى عناصرها المكونة لها ودراسة وتحلیل کل 
عنصر من هده ا على حدة للوقوف على مدی تأثيره بمفرده على مستوی 
صعوبة الوظيفة ومسؤولياتها ثم تأثير العناصر مجتمعة على مستوی صعوبة ومسؤولية 
الوظيفة باکملها(!". 

ویجب ملاحظة أن هذه العوامل تختلف من وظيفة لأخرى. لذا تختار العوامل 
الأكثر ملاءمة لكل وظيفة أو مجموعة وظائف. فعلى سبيل الثال: عامل «الاشراف 
على الا خرین» يناسب مجموعة الوظائف الإشرافيةء ولكنه لا يناسب وظائف أخرى 
مثل وظيفة مدخل بيانات. كما أن عامل: «القدرة على توصيل المعلومات والتأثير في 
الناس». عنصر أساسي بالنسبة لوظائف: الدعاة. المدرسين» ولكنها عديمة الفائدة 
لوظائف مثل: سائق. فنى کهریاء آخصائي موارد بشرية. وعلی الرغم من هذه 
التباينات بين عوامل التحليل من حيث مدى ملاءمتها للوظائف موضوع الدراسة فإنه 
يتم دراسة تلك ا واختیار ا ا فيما 
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زا بای رش اا اش عا ین راف 
١‏ - واجیات الوظيفة: 

تحت هذا العامل تحدد الواجیات الرئيسية التكررة والواجبات الدورية. والواحیات 
الموسميةء والواجبات الطارئة. ویحدد معدل تکرار کل من هذه الواجبات. 


تكشف دراسة الواجبات عن أهمية الوظيفة ومستواها التتظيمي وتبعیتها 
۲ -الإشراف على الغير: 

یبرز هذا العامل مهمة إشراف الوظيفة على الغيرء حيث مستوى الإشراف وأهميته 
يتحدد بناء على: عدد ومستوى الوحدات الإدارية التي تشرف عليها الوظيفة. فمدير 
إدارة الموارد البشرية يشرف على إدارته فقط. في حين يشرف نائب المدير العام 
مثلا على عدد من الادارات العامة والادارات التنفيذية. وهذا يبرز الفرق في مستوى 
الإشراف بين النائب ومدير إدارة الموارد اليشرية. كما أن عدد الموظفين ومستوى 
تأهيلهم يحدد مستوى الإشراف وآهمیته. فالمدير الذي يشرف على عدد من الهنیین, 
يختلف مستوى وأهمية الدور الإشرافي المسند إليه عن مدير الادارة الهندسية الذي 
يشرف على مجموعة من المهندسين. 

إضافة إلى ما سبق. یتحدد مستوی وأ همية الاشراف بناء على نوعیته: قني: 
(داري: أو کلیهما. وكذا مراحل الاشراف: هل هو في بداية العمل. في نهاینه. في 
جمیع الراحل؟ وأخيراء ما الهدف من عملية الاشراف: هل هو اعطاء تعلیمات 
وتوجیهات. تدقیق ومراجعة اعتماد؟ 

إن التحديد الدقيق لجوانب الاشراف الختلفة التي نمارسها الوظیفة على الغیر. 
بسا غد يكرحة کفره ف تعديد مسترى و همه آلزطبه قهن الا 


۳- الاشراف الذي تخضع له الوظيفة: 


ينطبق على هذا العامل ما ينطبق على العامل السابق (الإشراف الذي تمارسه 
الوظيفة على الغير). ولكن من موقع المروؤس وليس الرئيس. 





تحلیل وتوصیف الوظائف 


BELE 





1 - المسوولیات: 


هناك قاعدة هامة في مجال الادارة وهي ان الصلاحیات تقوض ولکن السژولیات 
لا تقوض. فشغل الوظف لوظيفة معينة یعنی التزامه القیام بواجباتها ویکون في 
الوقت نفسه مسوولا عن نتائج تلك الأعمال؛ أي أنه یحاسب على الأخطاء أو التقصیر 
أو التجاوزات التي قد تحدث بسبب قيامه بعمله. فلو أن موظفاً لديه عهدة مالية 
وفقد جزءاً منها فإنه يكون ملزماً بتعويض ذلك المبلغ الذي فقد. وعليه ينبغي تحديد 
مسؤوليات الوظفية والتي تشمل ولا تقتصر علی: 
- مسوولیات إشرافية (اتخاد قرارات. تقدیم مقترحات أو توصیات). 
- مسوولیات مالیة: (آموال. أوراق ذات فيمة). 
- مسؤوليات إدارية: (مراجعة وتدقیق أعمال الآخرين: التأکد من سلامة الاجراءات 

واستکمال جمیع التطلبات). 

- مسوولیات عن: أجهزةء معدات. آدوات. قطع غيارء آدوات مکتبیة. 
- مسوولیات أمنية: أمن أفراد. منشات. 
- مسؤولية التتسیق بين أعمال الاخرین. 
- مسؤولية عن التخطیط ووضع السیاسات. 

وعند الحدیث عن المسؤوليةء فإنه ينبغي الانتباه إلى أن مستوی السوولية یختلف 
من وظيفة لأخرى حتی في النوع الواحد. فالسوژلية عن آموال تصل قیمتها إلى ملیون 
ريال تختلف عن المسؤولية عن مبالغ لا تزيد عن خمسين ألف ریال. وكذلك الحال. 
فالممسؤول عن التخطيط لإدارة تنفيذية يختلف مستوى مسؤوليته عمن يخطط لوكالة 
وزارة مثلاً. 

مما سبقء تمكن معرفة مسؤوليات الوظيفة من تحديد أهميتها في هذا الجانب 
مما يساعد في مرحلة تالية على تحديد الأجر الممستحق وما إذا كانت تستحق أن 
يصرف لها بدل مثل: (بدل مباشرة أموال عامة. بدل طبيعة عم لء بدل ندرة؛ أو 
غيرها). على أنه في كل أنواع السژولیات. يجب تحديد حجم ودرجة المسؤولية. 


۵ -القرارات والتوصيات: 
يبحث هذا العامل في القرارات والتوصيات التي يتخذها شاغل الوظيفة (إذا كان له 
صلاحية ذلك)ء من حيث نوعيتها ومستواها ونطاقها ومجال تأثيرهاء وذلك فيما يلي: 








- هل هي قرارات عمل روتينية متكررة أم قرارات ذات مستوی عال؟ 
- ما الذي یترتب علیها من مسؤوليات والتزامات؟ 
- ما مستواها التتظيمي؟ (علی مستوی الوحدة الادارية. آم على مستوی النظمة 
باکملها). ۱ 
إن نوعية القرار ومستواه ومجال تأثيره. یحدد أهمية الوظيفة ومستواها مقارنة 
ا 


بالنسبة للتوصیات. ينطبق عليها ما ينطبق على القرارات. 
5 - الاتصالات التي يجريها شاغل الوظيفة: 
يحلل هذا العامل: 
- مستوى الاتصالات التي يجريها شاغل الوظيفة. داخل الوحدة الادارية التي يعمل 
بها. داخل النظمة. خارج المنظمة (محلية - دولية). 
- مستوى الاتصالات: إدارة علياء إدارة متوسطة. إدارة دنيا. 
- الهدف من الاتصالات: إعطاء معلومات. الحصول على معلومات. التنسيق لعقد 
اجتماعات»... ۱ 
- نوعية الاتصال: شفهي, كتابي. 
- وسيلة الاتصال: الناولة اليدوية. البرید العادي البرید الالكتروني. 
بناء على هذه العلومات تتحدد آهمية الوظيفة وفقأ لهذا العاملء فإذا كانت 
الاتصالات تلعب الدور الأكبر في مهام الوظيفة. فهو مؤشر قوي على نوعية المؤهلات 
المفترض توافرها في شاغلها . 
۷- المؤهلات المطلوبة في شاغل الوظيفة: 
يشمل هذا العامل: 
المؤهلات العلمية: 
أهم عناصر إشغال الوظيفة, ويعني بوضع الحد الأدنى من المؤهل العلمي ممثلاً في 
الشهادات الدراسية. وتحدد هده المؤهلات بناء على واجبات الوظيفة ومسؤولياتها. 
درجة صعوبة العمل وتعقده. ظروف وبیثة العمل. طبيعة ونوع العمل. وهذه العملية 
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تحلیل وتوصیف الوظائف 





تقوم بها لكان ( تراعي الوازنة بين الجموعات النوعية للوظائف وعدد 
وبصفة عام4. فالوظائف التخصصية مثل الطب. الهندسه. وغيرها تتطلب 
حصول شاغل الوظيفة على الجامعية التخصصة کحد آدنی. وفي الوظائف الحرفية 
والخدمية یکتفی بمهل تعليمي بسيط أو دون مژهل في بعض الهن. فالخبرة هنا هي 
من جانب آخرء یعکس المؤهل مستوی الوظیفة. فالادارة العلیا تتطلب موهلات 
عالية مثل الاجستیر والدكتوراه. وفي الادارة المتوسطة الجامعية وما يماثلها (الثانوية 
العامة مثلاً + عدد من سنوات الخبرة). أما في الإدارة الدنيا تكون الخبرة في القام 


الأول. 
الخبرات العملية: 


وهي عدد السنوات التي مارس فيها شا الوظيفة العمل» ویشار الیها أيضاً 
بالأقدمية. وفي شروط شغل الوظيفة يشترط في العادة الخبرة والمؤهل.. فالمؤهل 
العلمي يشير إلى الجانب النظري والذي يشمل العارف. في حين تشير الخبرة إلى 
الجانب العملي وكلاهما يكمل الآخرء فيشترط مثلا لشغل وظيفة معلم مثلاً بكالوريوس 
+ أريع سنوات خبرة في المجال نفسه. 
الندریب: 

يشير إلى نوعية التدریب الطلوب للوظيفة, سواء كان تدریباً مباشراً أم غير 
مباشر. 
السمات الخاصة: 

الصفات الشخصية التي يد یتمتع بها شاغل الوظیفة. وتکون متطلاً لشغل الوظیفة 
مثل: اليقظة والقوة البدنية وسلامة الحواس وغيرها. 
۸ - ظروف العمل ومخاطره: 

يرصد هذا العامل الظروف التي يودي فیها العامل عمله ومدی مناسبتها وتاب 


علی مسنوی آداکه. مثل الاضاءة. التهویه. الحرارة الرطوبةء الضوضاء. وغيرها. أما 
مخاطر العمل التي قد توجد فهي التي یتعرض لها شاغل الوظيفة نتيجة آدائه لعمله, 








مثل وظائف: العاملین فى الحاجر الصحية. الضفط العالي» مجال الأوبئةء الأسلحةء 


الخطوة الثانية عشرة: رصد وتثبیت النتانج: 
تشمل هذه الخطوة: 
- تسجيل وتوثیق نتائج تحلیل العلومات في سجلات معدة لهذا الفرض والاحتفاظ 
بنسخة إلكترونية منها. 
- تقييم نتانج التجرية ورصد آهم الملاحظات للاستفادة منها مستقیلا . 
الخطوة الثالثة عشرة: رفع النتائج للادارة العلیا لاعتمادها: 
هذه الخطوة نهاية الطاف لعملية تحلیل الوظائف. حيث تتکامل العلومات والنتاگج 
وترقع للادارة العلیا کمشروع متکامل لنافشتها واعتمادها. وعندئد تصبح ساریه 


الفعول من تاريخ الاعتماد. 
خامسا - توصیف الوظائف: 


ماهية توصیف الوظائف وأهميته: 

يعنى توصيف الوظائف. الاحاطة الشاملة - عن طريق الدراسة والملاحظة والتحليل 
والتسجيل - بمكونات وعناصر الوظيفة وأبعادها الرئيسية من الواجبات والمسؤوليات 
وظروف العمل المحيطة بهاء فضلاً عن الشروط اللازم توافرها لشغلها والتي تتعلق 
بالمؤهل العلمي والخبرة العملية والتدريب والمهارات الذهنية والقدرات البدنية وغير 
ذلك من شروط تحتمها طبيعة العمل وظروفه ومسژولیاته(. 

يرى تشاترجي أن الوصف الوظيفي عبارة عن وثيقة مكتوبة لما هو مفترض أن 
يقوم به شاغل الوظيفة. وكيف يقوم به ولماذا يقوم به؟ ومعظم الأوصاف الوظيفية 
تتضمن ثلاثة أنواع من المعلومات: هوية الوظيفة. تعريف مختصر بالوظيفةء واجباتها 
ومسؤولياتها وظروف العمل(. 





تحلیل وتوصیف الوظاثف 


اجام زا ی ERATOR‏ بل ما اس بس REA‏ ود نی کر :| 
الشکل التالي. یوضح الثلاث الجوانب الرئيسة آعلاه: 
- تصف النشاطات الذهنية والبدنية للوظيفة. 


کیف؟ | | - تصف الطرق والاجراءات ومصادر العلومات 








هه 


الستخدمة لتنفيذ مهام الوظيفة. 


- تصف أهداف العفل. 





رغم التعريفات الكثيرة لوصف الوظائف التي تعج بها مراجع الموارد البشرية. فإنه 
لا يوجد نموج موحد لكتابة وصف الوظيفة. إلا أن معظم الأوصاف الوظيفية تتمحور 
حول العناصر التالية: 
- التعريف بالوظيفة. 
- ملخص للوظیفة. 
- واجبات ومسؤوليات الوظيفة. 
- سلطات شاغل الوظيفة. 
- معايير الأداء. 
- ظروف العمل. 
- مواصفات شاغل الوظیفة! ۲. 
واجمالاً لا سبقء فان توصیف الوظائف عملية تهدف إلى إعداد بطاقة وصف 
وظيفي لكل وظيفة (آو فئة وظیفیة). فما هي هذه البطاقة؟ 


بطاقة الوصف الوظيفي: 

عبارة عن وثيقة على درجة عالية من التنظیم في شکلها ومحتواها وصياغتهاء 
تکتب بطريقة احترافية وفق نماذج (متقارب في معظم الأحیان). تبرز آهم مکونات 
الوظفية مثل الواجبات. السوژولیات. ظروف العمل» مطالب شغلها. وتعد من آهم 
الوثائق على مستوی النظمة وتستخدم على نطاق واسع في جمیع عملیات الوارد 
البشرية مثل الاستقطاب. الاختیار. التدریب. الترقیات. تقييم الوظاکف. تقویم الأداء 
الوظیفی. 
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عملية توصیف الوظائف. ليست حدثاً استثنائياً في حياة النظمات لا يتكررء بل إن 
الحاجة الیها تظل قائمة طوال حياة النظمة ولاسیما في الحالات التالية: 


نت اعادة التنظیم. 
- تغییر منهجية أو مدخل التوصیف. 
- نتائج التحلیل. 
- وظائف جديدة!''). 
أهمية الوصف الوظيفي: 
«تيرز أهمية الوصف الوظيفي وسيلة أساسية تحدم معظم الا.جراءات المتعلقة 
بشوؤن الموظفين, ابتداء من إنشاء الوظيفة ومروراً بإجراءات التوظيف وانتهاء بتحديد 


برامج التدريب وتفييم الادای إلخ!""). وتزداد هده الأهمية عند وصع معاییر القیاس. 
فتحديد معدلات الأداء الخاصة بكل وظيفة يتطلب وجود وصف دفيق لواجباتها 


ومسؤوليتها. 
كتابة الوصف الوظيفي: 
أمور يجب مراعاتها عند كتابة الوصف الوظيفي: 

- يجب أن تستند كتابة الوصف الوظيفي إلى الحقائق وليس الانطباعات الشخصية. 
- التأكيد على المصداقية والدقة في الكتابة بدءاً من اختيار الكلمات والعبارات الدقيقة 
إلى جودة التعبير والموضوعية. 
- الایجاز: كتابة الوصف بأقل قدر ممكن من العبارات دون الإخلال بالمحتوى. 

- البساطة: أن تكون لغة الكتابة بسيطة مفهومة. أي يفهمها الشخص العادي. 

- الوضوح: ألا تحتمل أكثر من معنى. 

- التسلسل: كتابة الأفكار بشكل منطقي ينتقل فيها من فكرة إلى التى تليها في شكل 
منظم يعكس تسلسل العلميات أو الأحداث أو الأفكار. 


- الدقة: الكتابة بلغة احترافية مبنية على الفهم الدقيق للموضوع مما يعني وضوح 
الرؤية ومن ثم التعبير بأفضل طريقة 





ETE ی ت‎ gE 


ثف 





توظا 


- نجنب التکرار. 


آسبوع / شهر. 

- کل مجموعة من الوظائف تتماثل في واجباتها ومسؤولياتها ومطالب التأهیل يعمل 
لها وصف واحد على اعتبار آنها تمثل فئة وظيفية. مثلاا " محاسب مبتدئ يعمل 
لهم بطافة وصف وظيفية واحدة. 


آقسام بطاقة ا لوصف الوظيفي: 


أ- البیانات الأساسية: 
يشتمل هذا القسم على البيانات التالية: 
- مسمى الوظيفة: 


ویراعی فيه ما يلي: ۱ 
- أن یکون مختصراً ومعبراً عن طبيعة العمل: مدرس: محاسب مسجل بیانات, 
محلل نظم. آمین مستودع. 
- أن یعکس واجبات ومسئولیات الوظيفة الفعلية. 
- أن یعکس بقدر الامکان مستواها الوظيفي: مدرس آول. مدرس تاني, وهكذا . 
- ألا يعكس آهمية للوظيفة أكبر مما هي عليه في الواقع. 
- أن يمائل قدر الإمكان السمیات القائمة فى الصناعة ذاتها حتى يسهل المقارنة 
في مجال الرواتب وغيرها. ١‏ 
- يمكن استخدام الاسم نفسه للدلالة على وظيفة ضمن نفس مجموعة الفئات: 
مثلا فى مجموعة فئات المحاسبة: محاسب درجة رابعة. محاسب درجة خامسة»ء 
وهكذا. 
- المستوى التنظيمي للوحدة الإدارية: قسم / إدارة / إدارة عامة. 
- الجموعة الوظيفية القن تقتمی لها: مجموعة الوظائف الادارية. الهندسية. الطبية, 
القانونية. a.‏ 
- الرمز الوظيفي أو التصنيفي إن وجد. 
- الارتباط التتظيمي: مسمی الوحدة الادارية التي ترتبط بها الوظيفة. 











- الموقع الجغرافي: إذا كان للمنظمة فروع في مناطق جغرافية مختلفة. 
- تاريخ [عداد الوصف. 


ب - وصف عام مختصر للوظيفة: 
التعريف بالوظيفة بشكل مختصر لا يتجاوز عدة أسطر يبرز آهم الجوانب التي 
تميزها مثل طبيعة العمل والواجبات والمسئوليات. ويستخدم الوصف المختصر عند 
الإعلان عن الوظيفة لشغلهاء لذا يجب أن يكتب باحترافية عالية. 
مثال علی الوصف الختصر توظيفة مدیر الوارد البشرية: 
(تطوير وتنظيم وتخطيط القوى العاملة والاشراف على برامج تأهيل ورفع کفاءة 
العاملین ورعایة حقوفهم والتآکد من حسن سير العمل في الادارة). 
ج - الواجبات والمسوولیات: 
الجانب الأهم في كتابة الوصف الوظيفي, ویکتب وفقاً لا يلي: 
- استخدام لفة مبسطة یفهمها غير التخصصین, مع البعد ما أمكن عن استخدام 
- الدقة وتجنب الکلمات التي قد تحتمل آکثر من تفسیر. 
- يبدأ بالفعل الضارع في وصف کل مهمة. مثل: یکتب. يسجلء ینسخ, يصرف. 
یحفظ. يسترجع؛ یخطط. ینسق. پشرف. پراقب. 
- تکتب کل مهمة في فقرة مستقلة ومختصرة قدر الإمكان. 
كيف تکتب الواجیات: 
هناك عدة طرق لكتابة الوصف الوظيفيء منها: 
- كتابة الواجبات مرتبة تنازلياً من الأهم إلى الهم وتحدید نسبة کل واجب مقارنة 
بغیره من الواجیات!۳. 


- کتابة الواجبات مرتبة حسب آولوية [نجازها ونحدید نسبة کل واجب مقارنة بغیره 
من الواجیات. 





تحلیل وتوصیف اه 





كتابة الواجبات وفقا لأهميتها: 

في البداية يعمل قائمة جانبية بجميع واجبات الوظيفة. ثم تدمج الواجبات التشابهة 
بعضها مع بعمض لاختصار قائمة الواجبات بقدر الامکان. ویکتفی بذکر الواجبات 
التکررة, آما العرضية أو الوسمية أو قليلة التکرار فلا تذکر. وقد يكتب بدلاً من 
ذلك واجبات منتوعة. بعد ذلك تکتب الواجبات المحددة بشکل متسلسل من الأهم إلى 
الاقل آهمية. بحيث یکتب الواجب الذي یستفرق وقتاً آطول مقارنة بغيره أولاً ویکتب 
مقابله النسبة من الوقت التي یستفرقها [نجازه. یکتب بعد ذلك الواجب التالي له 
وبالطريقة نفسها. وهکذا مع بقية الواجبات. ویجب ملاحظة ألا يزيد إجمالي نسبة 
الوقت الستفرق لانجاز جمیم الواجبات عن 1۱۰۰ 

مثال: واجیات سکرتیر تتفیدی: 


مآ سج ]تسب | 
الرد علی الاتصالات الهاتفية 
باس 
سس ور 

٩‏ حفط ات ترچ 
تالم لبيد بو لدارة - لاد ...|( 
5-0 ۳5 و ۳ الإدارة وتتظیم استقبال الدیر لهم ۱ 
إشماصو يي 0001000700 
| ۸ |تأمين مستلزمات الإدارة من الجهة ذات العلاقة 
TTT‏ مهكد 3 کا 


ملاحظة هامة: 


- الواجبات الواردة في بطاقة الوصف الوظيفي لا تعد كل الواجبات التي يقوم بها 
شاغل الوظيفة. ولكنها تعبر فقط عن الواجبات الرئيسية الأكثر تكرارا والتي تأخذ 
معظم الوقت لأدائهاء ومن ثم فلا يمكن لشاغل الوظيفة الاعتذارعن القيام بأي 
واجبات أخرى يكلف بها استتادا إلى آنها لا تدخل ضمن الواجبات المحددة في 
بطاقة الوصف الوظيفي. ولذا يضاف في بعض الأحيان في نهاية قائمة الواجبات 
عبارة «أو ما يكلف به في مجال عمله». . ۱ 

- «یجحب التمییز بين الا ختصاصات والواجیات. فالاختصاصات تحدد الأهداف العامة 












۰ 
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للوظيفة. أما الواجبات فهي العملیات الا جرائية التي تؤدي إلى تحقیق هذه الأهداف. 
والمطلوب هنا في هدا الجزء ذکر الواجبات ولیس الاختصاصات»(*۱. 
د - متطلبات شغل الوظيفة: 
يشار إليها أيضاً ب مواصفات شاغل الوظيفة 9060112621107 100. ويسجل في 
هذا القسم الحد الأدنى من مطالب التأهيل التي يلزم توافرها لدى شاغل الوظيفة 
لكي يتمكن من أداء واجباتها وتحمل مسؤولياتهاء ويشمل ذلك المؤهل العلمي. الخبرةء 
التدریب. المعارف. القدرة المهارة» السمات الشخصية. 


استخدامات توصيف الوظائف 
شكل رقم (۱۷) 











استخدامات توصيف الوظائف 


تقییم EE‏ ج تخطيط الموارد 5 9 
الاختیارات | القابلات | تقویم الاداء ۲ تخطیط السار| ._ | الصحة 


۱ - تصنیف الوظائف 

تعرف وزارة الخدمة الدنية بالمملكة العربية السعودية التصنیف بأنه: 
النوعية الناسبة فأخيراً بالجموعة العامة الناسبة. وهذه العملية تکون نتيجة تجمیع 
الوظائف في مجموعات عامة. ومجموعات نوعية. فمجموعات فنات. أو سلاسل 
والمسكولية. 





هذا التعريف وغيره لعملية تصنيف الوظائف يبرز العلاقة التي تربط بين تصنيف 
الوظائف وتوصيف الوظائف. فإنشاء المجموعات العامة والنوعية والفئات والفئة 
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تحليل 


لجح ري اتيم یک ی 


وتوصيف الوظائف 


EES‏ توس جم رد 





غافة اء على عة الما« 

مثال: مجموعة فنّات وظائف شؤون الوظفین. تتكون من الفئات التالية مرتية 
تصاعدیا: كاتب شؤون الوظفین. مدفق شؤون الموظفين. أخصائي شؤون الموظفين. 
باحث شؤون الموظفين. 
۲ - تقييم الوظانف: 

يعنى بتحديد أهمية كل وظيفة (أو فئة وظيفية) مقارنة بغيرها من وظائف النظمة. 
من حيث صعوية العمل ومسؤولوياته إلى أعلاهاء وذلك تمهی دا لتحديد أجور تلك 
الوظائف في مرحلة لاحقة. هذا الترتيب ضرورة لتحقيق العدالة الداخلية بين 
الوظائف. وغني عن القول أهمية بطاقة الوصف الوظيفي في هذه العملية. 
۳ - الرواتب والتعويضات: 

تبلغ أهمية المعلومات التي يقدمها توصيف الوظائف ذروتها عند الحديث عن 
الرواتب والتعویضات حيث حساسية ودقة هذا الوضوع. فمن خلال تلك المعلومات يتم 
تقييم الوظائف بإحدى طرق التقييم المعروفة. وبناء على نتائج تقييم الوظائف إضافة 
إلى نتائج مسوحات الأجور في سوق العمل وبعض العوامل التي تأخذها المنظمة في 
الاعتبار. ینم وصع هيكل الأجور, الذي يعد من أهم دعائم استقرار ونمو المنظمات. 

وكذلك الحال عند تصميم برامج الحوافز. يسنند في دحدید نوعية الحاقر ولن 
يمنح ومقداره إلى ما یوقره توصيف الوظائف من معلومات. 
٤‏ - تصميم أواعادة تصميم الوظائف: 

في إطار سعي النظمات عموماً إلى تحقيق الانجازات واستمرار التميز. تخضع 
عمل - إلى عمليات التحسين والتطوير المستمر لدعم مواطن القوة والتغلب على أوجه 
القصور ومواطن الضعف. ولسايرة التغیرات التي فد تؤثر في أي من هذه المدخلات. 
جديدة تصمیم وظائف جديدة. كما أن الوظائف القائمة قد يعاد تصمیم البعض منها 








لسايرة ما قد يطرأ على النظمة من تغیرات. وإجمالاً فان عملیات التصمیم واعادة 


د تحسین مستویات آداء العاملین. 


- تحسين جودة المنتج. 
- تقلیل الأخطاء في العمل. 
- تحسين مستوی السلامة الهنیه. 
- ترشید استهلاك الواد الخام. 
- تحسین طرق واسالیب العمل. 
- اختصار العملیات التکررة. 
- إعادة تنظیم جهود العاملین. 

وغني عن الذکر أنه لا يمكن لأي عملیات تصمیم أو اعادة تصمیم أن تتم دون 
توافر العلومات الكافية عن الوظيفة أو الوظائف المستهدفة, وهو ما تقدمه عملية 
توصيف الوظائف. 
۵ - تخطيط القوى العامله: 

یقوم تخطیط القوی العاملة على التنب بحاجة النظمة من القوی العاملة كمأ ونوعاً 
ومستوى ثم العمل على توفیرها في الوقت الناسب, معتمداً في ذلك على ما یوفره 
توصيف الوظائف من معلومات عن الوظائف. وما یوفره تحلیل القوی العاملة عن 
الحالة الراهنة للقوی العاملة من حيث توزعها. مهلاتها. خبراتها. إلى آخره. 


۰.1 الاستقطاب: 


بعد أن يحدد من خلال تخطیط القوی العاملة (عداد ونوعیات الوظائف الطلوبة 
ووفت الحاجة إليهاء تبدأ عملية الاستقطاب وفیها يتم الاعلان عن تلك الوظائف 
بالطريقة الناسبة ویحدد في الاعلان الشروط الواجب توافرها فیمن یتقدم لأي من 
تلك الوظائف. كما أن الاعلان یتضمن إضافة إلى الشروط الامتیازات التی سیحصل 
علیها شاغل الوظيفة في حالة قبوله. وفي هذا الاطار تبرز آهمية توصیف الوظائف 
بما یوفره من معلومات عن ظروف العمل وطبیعته. والمیزات الادية والعنوية وغیرها 
من التفاصیل التي یبحث عنها التقدم لشغل الوظیفة. 








ولأهمية الإعلان في عملية الاستقطاب. تجدر الاشارة إلى أهمية الدقة في 
صياغته وما يحويه من معلومات. قالش روط التى يتضمنها سوف تنعكس على أعداد 
التقدمین. فالتشدد في الشروط يعني أعداداً قليلة من المتقدمين ومن ثم محدودية 
الاختيار خاصة في الوظائف غير المتاحة بدرجة كبيرة, والعكس صحيح في حالة 
التساهل في وضع الشروط والتي تعني آعداداً كبيرة من المتقدمين ومن ثم تكاليف 
باهظة في عمليات الفرز والاختبارات والمقابلات. 


۷- اختيار القوى العاملة: 

تعنى عملية الاختيار بالمفاضلة بين المتقدمين لاختيار أكثرهم ملاءمة لشغل الوظيفة 
وليس أعلاهم مؤهلات أو تدريب أو خبرات. ومن ثم وضع الرجل المناسب في المكان 
لتاب ومقال دل عند المقارنة بين الم لفل و ظیفه ستكرش رمتلا راهان 
اختيار شاب حديث التخرج لديه ثانوية عامة مثلاً مع خبرة ثلاث سنوات. أفضل من 
اختيار منافس آخر لديه الثانوية وخمسة وعشرون سنة. فال معيار هنا أن هذه الوظيفة 
لا تتطلب كل تلك الخبرة الطويلة. وتحتاج إلى موظف نشيط سريع الحركة. يتقبل 
التعليمات والتوجيهات. ولديه طموحات الوصول إلى مستويات أعلى. وبالقارنة. 
فإن المنافس الآخر لديه خمسة وعشرون سنة يعني أن عمره تجاوز الأربعينات: وهو 
بلا شك لن يكون بمستوى النافس الأول من حيث سرعة الحركة والطموح وتقبل 
التوجیهات. كما أن الراتب الذي سيدفع له سيكون أعلى مقابل ما لديه من خبرة؛ في 
حين أن المنظمة ليست مضطرة إلى دفع أجور عالية لثل هذه الوظائف. 

ولان من يقوم بعملية الاختيار قد يتأثر بعوامل غير الموضوعية مثل ش خصية 
المتقدم أو أسلوبه أو مظهره أو غير ذلك من العوامل» يفترض وضع معايير مسبقة 
للاختيار مستمدة من المعلومات التي يوفرها توصيف الوظائف. 

وقد أولت أنظمة الخدمة المدنية موضوع الاختيار أهمية كبيرة فنصت العديد 
من تلك الأنظمة على مبدأ الجدارة كعنصر أساسى فى عملية الاختيار. ومن تلك 
الأنظمة؛ نظام الخدمة السعودي الصادر عام 7917١هء‏ الذي ورد في المادة الأولى منه 
على: «الجدارة هي الأساس في شغل الوظيفة العامة». 

بناء علی ما سيق وحتی كم عملية الاختیار بما یعقق الهدف منهاء یتم القاباة 
بين متطلبات الوظيفة (الواجبات والمسؤوليات ومطالب شغلها) الستمدة من بطاقة 
الوصف الوظيفي, ومواصضات التقدم لشغل الوظيفة (التأهیل العلمي. الخبرة. 








التدريب» السمات الشخصية) المستمدة من السيرة الذاتيةء بما يمكن من اتخاد القرار 
نحو صلاحية أو عدم صلاحية المتقدم. وللوصول إلى هذا الهدف. هناك عدد من 
العاییر يفترض الالتزام بها في عملية الاختیار. منها: 

موضوعية الاختیار أي عدم التحيز مع أو ضد المتقدم بسيب اللون أو الجنس أو 
غيرها من الجوانب التي ليس لها علافة بكفاءة المتقدم. 

إسناد عملية الاختيار إلى أشخاص من ذوي الخبرة والتخصص والمش هود لهم 
بالنزاهة. ۱ 

وضع إجراءات ثابتة في عملية الاختیار والاعتماد على نماذج معدة مسبقاً يعامل 
الجمیع بناء عليها تحقیقاً للحيادية والنزاهة في العملية والتقلیل من تأثیر التحیز 
الشخصي. 
۸ - الا ختبارات الوظيفية: 

تستمد الاختبارات الوظيفية مادتها الأساسية من واجبات ومسؤوليات الوظيفة 
الواردة في بطاقة الوصف الوظيفي. والهدف منها الكشف عن قدرات ومعارف 
ومهارات المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة. وحتى يتحقق ذلك الهدف. یفترض أن 
يتحقق في الاختبار الشروط التالية: 
- أن يعكس الاختبار طبيعة عمل الوظيفة. 
- أن يتمتع بالموثوقية (ثبات النتائج عند إعادة استخدامه وفقا لنفس الشروط 

والظروف) والمصداقية (قدرة الاختبار على القياس بدقة ما يراد قياسه). 


- أن يعكس المستوى المطلوب لشغل الوظيفة. فتصميم الاختبار لمتقدمين جدد لشغل 
وظيفة ماء يجب أن يختلف في مستواه عن الاختبار الخصص لجموعة متنافسين 
ممن أمضوا فترة طويلة في الوظيفة. مثال ذلك اختبارات الترقية والتي يكون لدى 
المتنافسين عليها خبرة سابقة في طبيعة عمل الوظيفة. على عكس المتقدمين الجدد 
الذين قد لا يتوفر لهم سوى رات محدودة دا 

- ویشکل إجمالي فإن الاختبار يجب أن یعکس مستوی العارف والهارات والقدرات 
لدی الفرد . 
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4 - المقایلات الوظيفية: 


وسيلة هامة جدأ في اختيار الأفراد. فهي تقوم على الالتقاء والتحدث مباشرة مع 
شاغل الوظيفة المحتمل والتعرف عليه عن قرب بما يمكن من تحديد قدرة المتقدم 
على أداء العمل ذهنياً وجسدياً؛ ومدى دافعيته نحو العمل والاستمرار فيه وإمكانية 
انسجامه مع ثقافة النظمة. وكذا توجهاته وأفکاره والذكاء العام القدرات الخاصه. 
السمات الشخصية. مدی ملاءمة امتیازات الوظيفة للمتقدم. ورغم أهمية القابلات 
في عملية الاختیار. إلا أن هذه الأهمية تختلف حسب نوعیات الوظائف. ففي الوظائف 
القيادية تکون بالفة الأهمية ولا غنی عنهاء وعلی عکس من ذلك عند الحدیث عن 
الوظائف الخدمية أو الفنية. 

ولنجاح القابلة. یتوجب أن یکون للوظيفة وصف وظيفي دقیق وحدیث یکون هو 
الاساس في تحديد آکثر التقدمین ملاءمة بناء على نتيجة القابلة. حتی لا يتأثر من 
یقوم بالقابلة بشخصية القابل أو لونه أو جنسیته أو مظهره وشکله العام. 


۰ - تقویم الأداء الوظيفي: 

عملیه تستهدف تقییم أداء الفرد وسلوکه وعلاقاته خلال فترة زمنية معینة. 
ولنجاح هذه العملية یحتاج أخصائيو الوارد البشرية إلى ما يوفره توصیف الوظائف 
من معلومات تساعدهم في وضع معاییر الاداء الناسبة لكل وظيفة. ومن ثم تقییم أداء 
الموظف بناء على تلك المعايير لقياس مستوى أدائه واستخدام تلك النتيجة لجازاته أو 
تطوير أدائه. 


١‏ -التدريب: 


التدريب عملية مستمرة متجددة تتزايد الحاجة إليها بتزايد الاعتماد على وسائل 
التقنية الحديثة. وما أحدتته من تغييرات جذرية فى طرق وأساليب وإجراءات العمل. 
عدا ذلك بروز أنواع جديدة من الوظائف في مختلف المجالات. إضافة إلى هذه 
الأسباب. فالتدريب وسيلة لتطوير أداء العاملين وزيادة إنتاجيتهم مما ينعكس في نهاية 
المطاف على مستوى الأرباح التي تحققها المنظمات. على ذلك. تهتم المنظمات بكافة 
أنواعها بموضوع التدريب وتنفق عليه ملايين الريالات سنوياً. لتطوير سلوك موظفيها 
وتوجهاتهم نحو العمل بما يؤدي إلى استتمار قدراتهم وطاقاتهم وإبداعاتهم لصالح 
العمل. أما بالنسبة للموظفين فللتدريب أهمية خاصة فهو وسيلة لتطوير سلوکهم 








ورفع مستوی آدائهم وإكسابهم مهارات جديدة ویبقیهم على صلة بآخر الستجدات في 


وعليه يكمن دور مسؤولي التدريب في وضع پرامج التدریب المناسبة الفاعلة التي 
تصب باتجاه تحقيق أهداف المنظمة. ويتم ذلك من خلال القارنة بين الاحتياجات 
التدريبية للمتدربين (بناء على نتائج تقويم الأداء وتوصيات الرؤوساء الباشرین): 
ومحتوى وأهداف البرنامج. وقیما يلي مثال لبعضص أهداف التدريب: 
- تطوير مهارات شاغلي الوظائف وتزويدهم بالمعلومات الأساسية لوظائفهم. 
- تحسين إنتاجية الموظف كما ونوعا وتقليل الهدر. 
- إكساب الموظف القدرة على القيام بأكثر من عمل أو مهمة. 
- التدريب لشغل وظيفة تختلف عن الوظيفة الرئيسية. 
- التدريب على أساليب أو أجهزة أو وسائل حديثة. 
- تنمية العلاقات الجيدة بين الموظفين وزملائهم ورؤسائهم. 
- تحسين إجراءات ونماذج العمل المستخدمة. 
_- مسايرة المستجدات في مجال التخصص. 
- تعديل سلوك وعادات العمل. 
- زيادة الولاء التتظيمي. 
۲ - تخطيط المسار الوظيضي: 

تعمل المنظمات من خلال الأوصاف الوظيفية على تحديد السارات الوظيفية في 
هيكلها الوظيفي. كما تبرز ذلك خطة تصنيف الوظائف. 
۳ - الترقيات: 

يتم دراسة مؤهلات المرشحين للترفية ومواصفاتهم ومقابلة ذلك مع متطلبات شغل 
الوظيفة التي يتنافسون عليهاء ويعتمد في ذلك على ما يوفره توصيف الوظائف من 
معلومات عن الوظائف المستهدفة, لاختيار أكثر المرشحين مناسبة للوظيفة. 
٤‏ -الصحة والسلامة: 

یساعد توصيف الوظائف في تحديد ظروف العمل المناسية لیعمل شاغل الوظيفة 
في بيئه عمل جيدة يتوافر فيها وسائل الصحة والسلامة. 
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نموذج وصف وظيفي: 
الوصف الوظيفي لوظيفة مدير إدارة الوارد البشریة: 
ارخف الفا لوظیقة مدير الوارد اة 
مسمی الوظيفة: مدير الموارد البشرية: 
ملخص الوظیفة: | تطبيق سیاسات الشركة والاشراف على تحدیث السیاسات والاجراءات 
العتمدة ومتابعة تطبیق المكافئات والجزاءات. ومساعدة رؤساء الاقسام على 
تطویر وتطبیق السیاسات والاجراءات التعلقة بهنه الادارة. 
۱- التخطیط لتأمین احتیاجات النظمة من القوی العاملة. 
۲- اقتراح التوصیات لتطویر سیاسات وإجراءات العمل بالنظمة. 
۳- اقتراح التوصیات لتطویر سیاسات وإجراءات الوارد البشریة. 
- الإشراف على عملیة التوظیف في جمیع مراحلها . 
۵- الشاركة في وضع خطط تدریب العاملین. 
1- متابعة حضور وانصراف الوظفین. 
۷- (صدار التعامیسم والقرارات الخاصة بالعطل الرسمية والاجازات 
وغیرها. 
۸- متابعة عملیات تقییم إداء الوظفین في مواعیدها واتخاذ الاجراء‌ات 
الحددة حیالها. 
4- الاشراف على إعداد وصرف جمیع مستحقات الوظفین. 
-٠‏ الاشراف على تطبیق الاجراءات الخاصة باحتساب وحسم البالغ الالية 
المستحقة على العاملین من جزاءات وتقاعد وغیرها. 
۱- الاشراف على تسجیل التعدیلات على کشوف الرواتب والأجور الشهرية. 
وعلی کل ما یترتب للموظفین أو عليهم من مس تحقات جارية أو طارئةء 
ورفعها للمالیة. 
۲- الاشراف على تنظیم وحفظ سجلات الوظفین. 
العلاقات الوظيفية: | - العلاقات مع الروژساء. 
- العلاقات مع الموظفين. 
- العلاقات مع الزملاء. 
- العلافات مع الجمهور. 
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انفصل الرابع 


- شهادة جامعية (بکالوریوس) في حقل إدارة الاعمال. 

الخبرة: 

- لا تقل عن عشر سنوات في مجالات شئون الوظفین والشئون الادارية. على 
أن یکون قد قضی منها على الاقل آریع سنوات في وظيفة إشرافية في 


مؤسسة أو شركة كبرى. 
الهارات واللغات: 
- مهارات قيادية مميزة. 
- القدرة على حل المشكلات واقتراح الحلول. 
2 الفمل تخ تشوظ المع 
- استخدام الحاسب الآلي. 





سادسا: توصيف متطلبات شغل الوظيفة: 

تهدف هذه العملية إلى وضع مواصفات دفي فيقة لمن يشغل الوظيفة من خلال بطاقة 
تسمى بطافة مواصفات شغل الوظيفة (50661120012 306). وهی عبارة عن وثيقة 
تحوي معلومات عن المتطلبات الأساسية للوظيفة مثل: المؤهلء الخبرة. التدریب 
سلامة الحكم على الأمور. المبادأة. المجهودات البدنية. المهارات البدنية. مهارات 
الاتصال, الخصائص العاطفية. ويتحدد بناء عليها المتطلبات الأساسية في شاغل 
الوظيفة من حيث المؤهل والخبرة والتدريب وسلامة الحكم على الأمور. والمبادأة 
والمجهود البدنی بكار 

«ويشار إليها أيضاً بمواصفات الموظف (50601160211010 261502). ويحدد فيها 
أنواع ومستويات المعرفة والقدرة والمهارة وبعض السمات الأخرى (1۸5005) التي 
يجب أن يمتلكها شاغل الوظيفة حتى يتمكن من أداء العمل وفقاً للمستويات القياسية 
الموضوعة. فالعرفة تشير إلى حجم العلومات التي يجب أن تتوفر لدى الوظف 
للقيام بالعمل. والقدرة تشير إلى إمكانات الموظف الذهنية والبدنية في القيام بالعمل 
وتحقيق النتائج. أما المهارة فتشير إلى درجة التميز والدقة في إنجاز الأعمال. وفيما 
يتعلق بالسمات الشخصية فهي تشمل: المبادئء الإمكاناتء وغيرها!'". 





تحليل وتوصيض الوظائفت 





استخدامات بطافه مواصفات شاغل الوظيفة: 
تستخدم هذه البطاقة في المجالات التالية: 
- استعراض طلبات المتقدمين للوظائف. 
- تحديد المتطلبات التفصيلية الجسمانية والذهنية لكل وظيفة. 
- عند دراسة ملفات مستحقي الترقية للمفاضلة فيما بينهم. 


- عند تخطيط المسار الوظيفي. 
وإجمالاً فان بطاقة مواصفات شاغل الوظيفة؛ لا بد أن تتضمن على الأقل العناصر 
التالية: 


مسمى الوظيفة. رمزها. ملخص الوظيفة. المعلومات المطلوبة لأداء العملء المهارات 
المطلوبة لأداء العملء القدرات المطلوبة لأداء العمل» التعليم؛ الخبرة. الرخص أو 
التصاريخ اللازمة لممارسة العملء تاريخ الوثيقة 

وتجدر الاشارة إلى أنه كثيراً ما يتم إضافة مواصفات شاغل الوظيفة إلى الوصف 
الوظيفي وخاصة عند استخدام الوصف الوظيفي لأغراض معينة كمجالات الاستقطاب 
والاختیار والتعیبن۲). أي أنه يشيع صم بطاقتي الوصف الوظيفي ويطافة شغل 
الوظيفة في بطافة واحدة(). 

نمودج لبطاقة مواصفات شاغل الوظیفة!): 


مسمى الوليقة: 
E‏ سس 









موقعها التنظيمي: إدارة الموارد البشرية 


الجامعية في مجال الإدارة تخصص دفيق إدارة الموارد اليشريةء على أن تكون 
من معهد ذي سمعة متميرهة. 





TET E : هنية‎ 


الباداة 

سلامة الحکم على الأمور 

دراسة آوضاع التدربین 

جمع وتحلیل العلومات 

اتخاذ القرارات السليمة 

- السفر في حدود ثلاث مرات خلال الشهر إلى مراکز التوظیف. 

- السفر إلى مواقع العمل لجمع العلومات لأغراض تصمیم برامج التدریب. 
- العمل في الکتب معظم الوقت. 


خاتمة الفصل الرایع: 

تولسي النظمات على مسستوی العالم موضوع تحلیل الوظائف عناية بالفة وتعمد 
إلى القیام به على فترات منتظمة غالباً كل سنتین. والتحلیل یعنی بجمع العلومات 
عن الواقع الفعلي للوظائف. فهو صورة للوافع. هدفه تحدیث العلومات عن وظائف 
النظمة. فالنظمات کیانات متفيرة لعوامل كثيرة لعل من آهمها ظروف السوق والعرض 
والطلب على الوظائف. 

وبعد جمع العلومات بالطرق العلمية الصحيحة كما هو مبين في شایا هذا 
الفصلء يتم تحلیلها لاس تخلاص النتائج والاستفادة منها في تحدیث هیاکلها؛ طرق 
عملها. إجراءاتهاء آنظمتها ولوائحها التنفيدية. الأجهزة والأدوات الستعملة. توصیف 
الوظائف. إلى غير ذلك من الاستعمالات. 

والسؤال الذي قد یتبادر إلى ذهن القاری, هو: ناذا يتم عمل کل هذه التفییرات 
إذا ما أثبتت نتائج التحلیل ضرورة ذلك؟ والجواب أن النظمات التي تعمل في بيئة 
تنافسية لا بد لها أن تسایر في جمیع آمورها المنظمات الناظرة. والا فان بسط 
الاحتمالات أن يؤدي التخلف عن الركب إلى انتقال الاكفاء من الموظفين والبحث عن 
بيئة عمل جديدة. مما يعني خسارة المنظمة لكوادرها والذي قد يعرضها إلى الزوال. 








تحلیل وتوصیف مسج 





أسئلة للنقاش: 

۱- ما الفرق بن تحلیل الوظاثف وتوصیف الوظا هة وهل یمکن (جراء التوصیف 
دون تحلیل تلو ظائف؟ 

۲- من خلال ما تعلمته في هذا الفصل, قم بتحلیل وظيفة سكرتير؟ 

۲- ما الذي تمثله بطاقة الوصف الوظیفي؟ وما مجالات استخدامها؟ 

۶- عند إجراء القابلات الوظيفية كيف یمکن الاستفادة من بطاقة الوصف 
الوظيفي؟ 

۵- ما أهمية جمع المعلومات في تحليل الوظائف؟ 

1- اكتب الوصف الوظيفي لوظيفة لديك معرفة تامة بها ولديك معلومات عنهاء في 
ضوء إرشادات كتابة الوصف الوظيفي الواردة في هذا الفصل؟ 

۷- ما بطاقة مواصفات شاغل الوظيفة ومجالات استخدامها٩‏ 
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الفصل الخامس: تقییم الوظائف 


أولاً: تقييم الوظائف ودوره في |عداد هیکل الأجور 
ثانياً: آهداف تقییم الوظائف 

ثالثاً: هل یمکن الاستفناء عن تقييم الوظائف 
رابعاً: طرق تقییم الوظائف: 


- الطرق الوصفية لتقییم الوظاشف (الترتیب. القارنة 
الزوجية. التدریج) 

- الطرق التحليلية لتقییم الوظائف (النقاط. مقارنة العوامل. 
التقييم باستخدام الحاسب الالي) 

أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل الخامس 
تقييم الوظائف 


تقييم الوظائف عملية منظمة تهدف إلى تحدید الأهمية النسبية للوظيفة مقارنة 
بغيرها من وظائف التظمة. وهو أحد الخطوات الرئيسة في بناء هیکل الأجور. 
فتقییم الوظائف بح هامة لتأكيد العدالة الداخلية التي يسعى آي هیکل أجور 
لتحقيقها حتی یمکن أن يتمتع بالصداقية والاعتمادية. وعلی ذلك يتم توخي الدقة 
الشديدة في عملية ا بدءاً من اختیار الطريقة الأكثر مناسبة لظروف و|مکانات 
وطبيعة عمل النظمة. إلى اختيار أفضل العناصر البشرية للقيام بتلك العملية. مع 
تهيئة جميع الظروف المادية والمكتبية وغيرها مما يساعد على إنجاح العملية. وقد 
«بدأ في تطبيق تقييم الوظائف منذ أوائل العشرينيات من القرن العشرین. إلا أن شيوع 
استخدام هذه الطرق ليكون أساس أ لتحديد الأجور والرواتب لم يبدأ إلا في أوائل 
الثلاثينيات من ذلك القرن(). 


اون تقييم الوظائف ودوره في إعداد هيكل الأجور: 

لتقییم الوظائف دور بالغ الأهمية في إدارة الرواتب. فهو يقدم الأساس للوصول إلى 
أجور عادلة و کدلك هو وسيلة للتعامل مع موصوع الأجر التساوي للعمل التساوی(". 
أي إن التقييم لا يحدد التعويض المالي الذي تستحقه الوظائف والأعمالء وإنما يحدد 
قيمها وأهميتها النسبية. فهو عملية سابقة لتحديد هيكل التعويضات المالية. تتحد 
في ضوء تنائجه الرواتب والأجورء ومن ثم يمثل التقييم جوهر عملية تحديد التعويضات 
المالية في النظمات!". 


تقييم الوظائف يتم للوظائف نفسها بمعزل عن شاغلها (ويسمى بالتقييم الموضوعي). 
حيث يتم تقييم الوظيفة بناء على محتواها من واجبات ومسؤوليات وصلاحيات وظروف 
عمل ومخاطر مهنية وغيرهاء إضافة إلى مستوى ونوعية ما تتطلبه فيمن يشغلها من 
مؤهلات وخبرات وإمكانات شخصية ذهنية أو بدئية أو كليهما. هذه العناصر وغيرها 
تمر من خلال تقييم الوظائف لتحديد الأهمية النسبية لكل وظيفة في التنظيم مقارنة 
بغيرهاء بحيث تكون نتيجة التقييم مدرجة لجميع وظائف النظمة. يبدأ بأقل الوظائف 
أهمية عند القاعدة إلى أعلاها أهمية عند القمة. 





ومما لا شك فیه. أن نقطة البداية في تقييم الوظائف هي العلومات الشاملة 
الدقيقة عن الوظائف ومحیطها الذي تعمل فیه. ومصدر ذلك تحلیل الوظائف. الذي 
یوفر قاعدة معلوماتية محدثة ودقيقة عن وظائف النظمة. فدقة نتائج التقييم تعتمد 
على العلومات التوفرة. ولذا من الضروري إجراء تحلیل لوظائف المنظمة إذا لم يكن 
هناك معلومات كافية عن الوظائف أو كانت تلك العلومات غير حديثة. 


ويساعد على تبني خطة تعييم الوظائف وجود تصنيف لوظائف المنظمة ولاسيما 
في حالة المنظمات الكبيرة. قتصنيمف الوظائف یمکن من اختیار الوظائف الدالة التي 
سیشملها التقييم إذ من غير الممكن تقييم جميع الوظائف. فتلك عملية مكلفة ماديا 
وژمنیا: 


ولقد تعددت طرق تقییم الوظائف إلا آنها رغم ذلك التعدد تسعی إلى هدف واحد 
وهو تحدید القيمة النسبية للوظيفة مقارنه بفیرها من وظائف النظمة. وهنه الطرق 
تصنف إلى مجموعتین وفقاً للأساس الذي تبنی علیه. فهناك الطرق الوصفية وهي 
طرق إجمالية تعتمد على تقييم الوظائف من خلال الحكم الإجمالي على مواصفات 
تلك الوظيفة: ومن أمثلتها طريقة الترتيب وطريقة 3 القارنة الزوجية. وهناك المجموعة 
الثانية» وهي طرق تعتمد على لغة الارقام. تقوم آليتها على تحديد قيمة رقمية لكل 
وظيفة يتحدد بناء عليها قيمتها أو أهميتها النسبية مقارنة بباقي وظائف النظمة. 
ومن أمشتها طريقة النقاط وطريقة مقارنة الموامل. 


ثانیا- أهمية وأهداف تقييم الوظائف 

| ۰) شملت (۲۳۱) منظمة بريطانية أن 
)/٤٤(‏ من تلك المنظمات استخدمت طرق تقييم يم الوظاكف في أعمالهاء وآن (7/۸۹) 
منها استخدمت الطرق التحليلية تحديداً ٠‏ وأن ( ۰) ممن استخدموا الطرق التحليلية 
استخدموا طريقة تقييم الوظائف بالموامل. آما آکثر الطرق الوصفية اس تخداماً 
فکانت طريقة التدریج(؟). 

یتبین من هذه الدراسة أهمية عملية تقییم الوظائف ومدی استخدامها من قبل 
عينة الدراسة. 
أهداف تقییم الوظائف 
- معالجة حالات عدم المساواة في الأجور على الستوی الداخلي بما يحقق عدالة 


0 ت‎ 10 e 





الأجور بين الوظائف داخل النظمة وتحقیق العدالة على مستوى النظمات المائلة 
(العدالة الخارجیة). 


- تساعد على وضع هیکل الدرجات (هیکل مقسم إلى عدة درجات» تضم کل درجة 
جمیع الوظائف التمائلة في مستوی الصعوبة والمسؤولية بغض النظر عن طبيعة 
العمل). وهذا الهیکل يحدد علافات الوظائف بيعضهاء ویعتمد عليه عند تحديد 
عدد درجات هيكل الأجور. 

- تحديد علاقات الوظائف (فئات الوظائف) بعضها ببعض بناء على الأهمية النسبية 
لكل منها. 

- توفير أساس موضوعي لبناء وتحديث هياكل الأجور. 

- تحديد موقع الوظيفة في الهرم التنظيمي. 

- تحديد الدرجة المناسبة لكل وظيفة. 

- الإسهام في القضاء على التفاوت في مستويات الأجور؛ فهو يقدم وسيلة عملية 
لقارنه الوظائف بعضها ببعض ومن ثم إلحاق الوظائف التمائلة في درجة الصعوبة 
والمسئولية ومطالب التأهيل بدرجة الأجر نفسها. 

- يساعد في الاختيار السليم للموظفين (تعييناً أو ترقية). بما يوفره من تعريفات 
للدرجات تشمل الواجبات والمسؤوليات. 

- وسيلة لتقييم الوظائف الجديدة. 

- القضاء على حالات عدم المساواة أو التحيز بسبب العرق أو اللون أو الجنسية أو 
العتقد . 

- الاستفادة من نتائج تقییم الوظائف في عملیات الاختیار والترقیات وغیرها. 

ثالثا- هل يمكن الاستخناء عن تقییم الوظانف: 

یمثل تقییم الوظائف أحد الركائز الأساسية في تصميم هیاکل الأجور. فالوظائف 

تحدد آجورها بناء على نتائج التقییم التي تحدد علاقاته ا بعضها ببعض من حيث 

آهمیتها بالتسبة للمنظمة. فالتحدید السلیم لتلك الأهمية هي ما يكسب عملية 

التقييم الدفة والصدافیه. وأي اختلال في سلامة تلك العلاقات سوف يؤثر مباشرة 

فيما سيقرر لتلك الوظائف من أجور. 





إدارة الرواتب وا کک _- 





هناك من يحتج بعدم دفة عملیات تقییم الوظائف کونها تعد تعتمد جمیعها علی الحکم 
الشخصي للمقیم بدرجات متفاوتة. ومن تم يرون عدم دفة نتائجها وعدم موضوعیتها. 
ولاسيما في حالة المنظمات الكبيرة التي تضم آلاف الوظائف المتنوعة مما يزيد من 
صعوية تحديد العلافات فيما بينها بصورة مقنعة. 


وبالنظر إلى الادعاء السابق التضمن عدم دقة طرق تقييم الأداء لاعتمادها على 
التقييم الشخصيء فهو صحيح من حيث المبدأ. ولكن هناك ثلاثة أمور يجب النظر 


الیها لتتضح الصورة: 
۱- أن هذه المقاييس هي آفضل ما تم التوصل إليه حتی الآن في مجال تقییم 
الوظائف. 


٠‏ ۲- أن هذه الطرق خاصة الكمية منها قد استخدمت وتستخدم على نطاق واسم 
لتحدید الأجور وقد اکتسبت القبول خلال الفترة الزمنية الاضية. کون نتائجها 
في الغالب جيدة ویمکن الاعتماد علیها . 

-١‏ أن التقييم مهما كان وضعه خير من عدم وجوده. ویمزید من التدریب لنفذیه 
والتوعية والارشاد يمكن تلافي قسم كبير من أخطاء المقيمين التي من المحتمل 
أن يقعوا فيها أثقاء تقييمهم للأعمال والوظائف. والتي تؤثر في دقة وموضوعية 
النتائج التي يتوصلون إليها(. 
ولكي نصل من خلال عملية تقييم الوظائف إلى مخرجات جيدة ومرضية يمكن 

يتوفر له مقومات النجاح التالية: 

-١‏ توفر تحليل وظيفي دفيق وشامل لوظائف المنظمة. 

۲- توفر أوصاف وظيفية سليمة ومتكاملة للوظائف المستهدفة بعملية التقييم. 

۳ اختيار فريق عمل ید يتمتع بالخبرة والمهنية والوعي بأهمية هذه العملية وتأثير 
نتائجها على مستویات e‏ أو ایجابا. 

-٤‏ أن يكون لدی فریق العمل خبرة متميزة بطبيعة وواجبات ومسؤوليات وأبعاد 
الوظائف المستهدفة. 


النظمات ولاسيما المائلة لها. 
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1- الاختیار السليم للوظائف الدالة التي ستخضع للتقييم وبناء علیها سیتم لاحقا 
تقييم بقية وظائف المنظمة. 

¥ الدقة في تحديد عوامل التقييم التي سيتم التقييم بناء عليهاء وهذا يعتمد على 
خبرة المقيم. 


۸- وجود مراشد ومراجع تبين الخطوات التفصيلية لعملية التقییم وأدواتها وإجراءاتها 
وتعریف متکامل للمصطلحات. بما يضمن وحدة عمل الفریق وعدم وجود ازدواجية 
في الفهم. مایم إمكانات التدجل الم هی وحضره في اضرق و ومثال 
على ذلك تقييم الوظائف نفسها من قبل عدة أعضاء ويقوم كل منهم بالتقييم 
بشکل مستقل وعدة مرات؛ ثم توخد المتوسطات. 

-٩‏ أن التقییم يتم للوظائف ولیس الوظفین. 


رابعا- طرق تقييم الوظائف 

ا مها زع عا و ان القيمة 
النسبية لوظائف المنظمة بمقارنة بعضها ببعض, وهذه الطرق يختلف بعضهاعن بعض 
فيما يتعلق بالجوانب الفنية والخطوات التتفيذية التي تميز كل طريقة عن الاخری. إلا 
أنها تشترك في عدد من الاجراءات والترتيبات الإدارية والتنظيمية المسبقة والتي لا 
بد من استكمالها قبل البدء في تطبيق أي من تلك الطرق, وذلك على النحو التالي: 
١‏ - تشكيل فريق عمل من دوي الاختصاص وممن لهم خبرة سابقة في تقييم 


الوظائف. 
۲- توفير المستلزمات الضرورية من أدوات ووسائل وآلات ونماذج بما يساعد على 


۳- وضع خطة لتنفيذ المشروع وفق مراحل زمنية محددة. 

؛- في حال كان عدد الوظائف المشمولة بالتقييم كبيراً جداء تش كل لجنة أو لجان 
فرعية حسب الحاجة تساند اللجنة الرئيسية ويتم توزيع العمل والتنسيق بإشراف 
رئيس اللجنة الرئيسية. 

۵- تحديد الوظائف المشمولة بعملية التقييم. حيث يتم تقييم جميع وظائف المنظمة 
إذا كان عددها محدوداء أما إذا كان العدد كبيرا فیلجاً إلى اختيار عينة من هذه 
الوظائف تكون ممثلة لها تمثيلاً صادقا ليتم تقييمها 
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1- من الهم توفرالأوصاف الوظيفة لكل الوظائف التي سیتم تقييمهاء وان كانت غير 
متوقرة ینم اعدادها قبل بدء عملیه التقییم. 

۷- اختیار الطريقة الأكثر ملاءمة لظروف النظمة. 

۸- إجراء عملية التقییم ورصد النتائج واعداد التقریر النهاشي ورفعه لصاحب 
الصلاحیة. 

تصنیف طرق تقييم الوظانف 
: تصنف طرق تقييم الوظائف إلى - شکل رقم (۱۸): 

- طرق التقييم الإجمالية أو الوصفية: (طريقة 3 الترتیب. طريقة المقارنة الزو حیة. 


طريقة ٩‏ التدریج). 
- طرق التقييم الت لتحليلية: (طريقة النقاط. طريقة مقارنة العوامل تة تقييم الوظائف 


شكل رقم (۱۸) 


طرف تقييم الوظائف 











الطرق الاجمالية (الوصفية): 


أ- طريقة الترتيب :Ranking Method‏ 


من أقدم طرق تقييم الوظائف وأكثرها بساطة وشيوعاً. وهي طريقة غير تحليلية 
وغير كمية. تقوم على أساس الحكم العام الإجمالي على الوظيفة باعتبارها وحدة 
واحدة متکاملة. مقارنه بغیرها دون تحليلها أو تفكيكها إلى عواملها. 


بناء علیه. يتم نحدید القيمة النسبية للوظائف الراد تقییمها بمقارنتها بشكل 
إجمالي بعضها ببعض, ثم وضعها في مدرج تنازلي یوضع في أعلاه الوظيفة الاکثر 
آهمية ثم التي أقل منها. وهکذا حتی آسفل الدرج حیث أقل الوظائف آهمية. والعکس 
صحیح. ویمکن أيضأ تحدید أقل الوظائف وأعلاها من حيث الأهمية ثم تدرج بقية 
الوظائف ما بين هاتبن الوظیفتین. 

وفقاً لطريقة الترتیب يتم الحکم بشکل إجمالي على الوظيفة دون التفاصیل, 
الا أنه لهدف تیسیر مهمة أعضاء لجان التقییم. قد تعمد المنشأة إلى تحدید عوامل 
التقویم المؤثرة في صعوبة وظائفها بوجه عام وتزود الاعضاء بها لغرض وضعها في 
الاعتبار عند قیامهم بالتقویم. وتتعدد هذه العوامل حیث تشمل التعلیم. الخبرة. 
التدریب» الاشراف من وعلی شاغل الوظيفة. ومخاطر العمل(". 

وفي حال كان عدد الوظائف كبيراً ومتنوعاً فإن ذلك قد یستلزم تشکیل آکثر من 
لجنة یتکفل کل منها بتقویم جانب من الوظائف. مع تشکیل لجنة عامة تتولی مراجعة 
عمل اللجان جمیها والتنسیق بين ما انتهت إليه من نتائج!". 
(جراءات التقییم وفقا لطريقة الترتیب: 
١‏ - اختیارفریق التقییم: يتم اختیار عدد من ذوي الخبرة في تقييم الوظائف للقیام 

۳ المهمة. بحيث يتتاسسب عددهم مع حجم الهمة. وعادة لا يقل عددهم عن 
۲ ۳9 مكنيو را بالدراسة الدقيقة المتأنية لأوصاف الوظائف الطلوب 

تقييمها. ومقارنة بعضها مع بعض ثم يرتبها ترتيباً تنازلياء بحيث تکون نتيجة ذلك 

قائمة تحتل أعلاها أكثر الوظائف أهمية بالنسبة له, وأدناها أقل الوظائف أهمية. 
ويكون حكمه عليها حکما إجمالياً مقارنة مع بقية الوظائف. 
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لفصل الخامس 





۳- یکرر کل عضو عملية التقییم مرتین أخريين على فترات یفصل بين كل مرة وسابقتها 
من ثلاثة إلى سبعة آیام؛ وذلك لاستدراك ما قد یکون أغفله عند التقییم الأول من 
ما قد یکون ارتکبه من أخطاء آثناء التقييم السابق مثل ترکیزه على عناصر دون 
آخری, أو تأثره بهالة معينة کمسمی الوظيفة أو محتواها. أو موقعها التتظيمي آو 
راتبها أو اسم شاغلها. 

۶- في حال اختلاف نتائج تقییمات الأعضاء يتم أخذ التوسط مقربا إلى آقرب رقم 
ج 

۵- يقوم رئيس الفريق بوضع النتائج في شكل تقرير نهائي ورفعها للإدارة كمشروع 
متكامل. 
ولتوضیح هده الاجراءات نعرض الشکل رفم (۱۹): 

شکل رقم (۱۹) 
اچراءات تطبیق طريقة الترتیب 
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مثال على طريقة الترتیب (۸): 
مشروع صغير الحجم مکون من (۱۰) وظائف درجاتها كما هو موضح في الجدول 
التالي - جدول رقم (۲): 
جدول رقم (۲) 
مثال على طريقة الترتیب 





الطلوب: (عادة تقييم هذه الوظائف باستخدام طريقة الترتیب: 

خطوات التطبيق: 

۱ - یقوم کل عضو بدراسة الأوصاف الوظيفية لهذه الوظائف. ثم تقییمها ثلاث 
مرات یفصل بين کل مرة والتي تلیها فترة آسبوع» ثم رصد نتائج التقییم وعمل 
التوسطات ([ذا كان هناك اختلاف في نتائج الترتیبات الثلائة). تکون النتيجة 
مقرية إلى آقرب رقم صحيح: كما في الجدول رقم (۳): 

جدول رقم (۳) 
متوسط تقییم الوظانف للعضو فد سب طرد اس 








- إعادة التقییم من قبل عضوین آخرین. على أن یتبعا الخطوات السابقة نفسهاء 
فیکون متوسط تقییمات الأعضاء الثلاشة مقرية إلى آقرب رقم صحيح: كما هو 
موضح في الجدول رقم (۶): 
جدول رقم (4) 
کے ع ا 





۳ - من الجدول يتضح الترتيب النهائي الذي حصلت عليه كل وظيفة بناء على ما 
توصل إليه فریق العمل. 
وفي حالة ظهر بعض الحالات الشاذة في التقييم مثل أن تحصل وظيفة على ترتيب 
أعلى من ترتيب المشرف على تلك الوظيفة أو في حالة تساوت وظيفتان في نتيجة 








التقييم النهائيةء يقوم رئيس اللجنة بدعوة أعضاء لجنة التقييم لدراسة هذه الحالة 
بإعادة نم تقييم كلا الوظيفتين مرة 5 آخری: فإذا نم التوصل إلى النتيجة نفسها تعالج 
اللجنة 5 الحالة وتصل في ذلك إلى فرار بأغلبية الأصوات. 


الإيجابيات وأوجه القصور في طريقة الترتيب: 
الإيجابيات: 
١-اليساطة‏ وسهولة التطبيق. 
۲ - محدودة التكاليف. 
۳ - تعطي نتائج سريعة مقارنه بغيرها. 
؛ - سهولة فهمها من قبل العاملین. 
۵ - تناسب الوظائف فليلة العدد . 
٦‏ - تناسب ا ذات الطبيعة الواحدة, مغلا في حاله ته تقییم الوظائف الاداریة 
أوجه القصور: 
١‏ - لا تناسب المنظمات الكبيرة e‏ 
۲ - تفتقر إلى الناحية الموضوعية؛ اد د تعتمد إجمالا على التقدير الشخصي للمقيم. 
ب (مکانية تأثر القیم بشخصية شاغل الوظيفة آو بمسماها او راتبها. 
۶ - عدم ثبات نتائفج التقییم (اختلاف النتانج باختلاف المقيمين واختلافهاً من وفت 
لآخر). 
۵ -لا تحدد درجة أهمية الوظيفة بل تحدد أن الوظيفة (أ) أكبر أهمية من الوظيفة 
(ب). 
ب - طريقة المقارنة الزوجية :Paired Comparison Method‏ 
أسلوب إحصائي يقدم طريقة أكثر دقة قة لأسلوب القارنة الإجمالية بين الوظائف. 
تقوم على فرضية أن المقارنة بين وظيفة وأخرى أسهل من مقارنة < جميع الوظائف 
بعضها ببعض ومحاولة ترتيبها بناء على تلك المقارنات التعددة؟. 
من الوظائف المطلوب تقييمها بكل وظيفة أخرى من وظائف تلك المجموعةء ول 
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نتيجة تلك المقارنات الزوجیة في سجل خاص معد لهذا الفرض. قهي تهدف إلى الحد 
من السلبيات وأوجه القصور التي تعاني منها طريقة الترتیب, وتطويرها بما یحسن 
في طريقة المقارنة الزوجية» يمكن معرفة عدد المقارنات الزوجية من 
المعادلة التالية: 
عدد القارنات الزوجية = ن (ن - /)١‏ ۲. 


فلو كان لدینا ([۰ ۱) وظائف وأردنا تقييمها بناء على هذه الطريقةء 


عندئذ يكون عدد المقارنات الزوجية على النحو التالي: 
۱-۰(۰) + ۲ - 





۰ + ۲ = 0غ مقارنة زوجية. 


آلية التطبيق: 

- يستخدم جدول خاص مقسم إلى عدد من الأعمدة والصفوف يسجل في العمود 
الأول منه جميع الوظائف المطلوب تقييمها مرتبة من الأعلى إلى الأسفل؛ ثم تسجل 
الوظائف نفسها في الصف الأول من اليمين إلى اليسار بطريقة ترتيبها نفسها في 
العمود الأول. 

- تقارن الوظيفة الأولى في العمود الأول بالوظيفة الأولى في الصف الأول وتعطى 
الوظيفة الأكثر أهمية ثلاث نقاط. ونقطتين إذا كان لهما الأهمية نفسها أو درجة 
الصعوبة: ونقطة واحدة إذا كانت الوظيفة أقل آهمية, ولا شيء إذا كانت الوظيفة 
تقارن بنفسها. ويس تكمل مقارنة جميع الوظائف بنفس الطريقة كما في الجدول 
رقم (۵) الذي يوضح الخطوات السابقة. 

- تجمع النقاط التي حصلت عليها كل وظيفة؛ فنحصل على ترتيب الوظائف حسب 
أهميتها بناء على ما تحصلت عليه كل وظيفة من نقاط. ثم ترتب الوظائف تنازليا 
ويثبت ذلك كما هو واضح في العمود الأخير من الجدول رقم (0): 








جدول رقم (۵) 
مثال على طريقة القارنة الزوجية بالارقام 









الوظيفة | | _ 

۱۳۲۲ 5۵ ۳۸ 5 ۳ ۱ 

ِ ات اب سب ساب‎ IEEE 
KI ۱ الم الك الاك للك لتك اذاه لتك اكوك‎ 
KSEE معا لت نلاب اس سا ایا‎ 
۱۳۳۳ ا اسع 3ك 8 كم هک که هنک‎ 218 
فا اس الك اناك كرك ات نا‎ 
KEI ۰۱ ای یا سا ما را‎ 
۶۲۲ اللا الك اسه الاك از ۳ تن‎ 


(عادة ترتیب الوظائف تنازلياً حسب ما أسفرت عنه نتيجة القارنة. جدول رقم (۱): 


جدول رقم (5) 
نتائج المقارنة الزوجية بالارقام 





ال كم ۱۰ .۱ م۰ ۴ 
ج - طريقة الندریج :Grading Method‏ 
نمی انشا طريقة التصنيف 1۷۲6۱000 ۰)21255111021101 وهي تشبه طريقة الترتيب 
من حيث اعتمادها على الحكم الإجمالي على الوظيفة دون الدخول في نواح كمية أو 
تحليلية. وتقوم على فكرة مقابلة أوصاف الوظائف بمدرج القیاس. لتحديد أنسب 
الستویات إلى وصف الوظيفة الجاري تقييمها وإعطائها ذلك المستوى فيكون بذلك 
قد نم التقييم وفقاً لهده الطریقة. 
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مدرح القیاس: 


عبارة عن عدد من الدرجات. کل درجة تمثل مستوی من صعوبة العمل ومسژولیاته. 
وکل درجة مکتوب لها وصف یعبرعن مستوى الصعوبة والسوولية داخل تلك الدرجة. 
یعتمد في تحدید عدد مستویات الدرج عند [نشائه على عدد الوظائف التي ينشأً 
لها. فإذا كان العدد كبيراً كان عدد الستویات كبيراً والعکس صحیح. وعادة من یتولی 
إنشاء هذا المدرج هم التخصصون. 


إجراءات التقييم وفقا لطريقة التدريج: 

١‏ - إنشاء مدرج القياس: ترتب درجات هذا المدرج عادة حسب أهميتها إما تنازليا 
وإما تصاعدياء ويحدد تعريف لكل منها على شکل وصف وظيفيء يبين طبيعة 
وماهية الوظائف التي تشتمل عليها كل درجة. كما يوضح مواصفات أو معايير 
شاغلها كالتحصيل العلمي (الشهادة). الخبرة. إل*(:"). 

۲ - مقابلة الوصف الوظيفي الخاص بکل وظيفة مطلوب تقییمها بآوصاف مستویات 
مدرج القیاس, لتحدید أي من تلك الستویات أكثر اتفاقاً ومناسية لوصف الوظيفة. 
ومن ثم إلحاق الوظيفة بذلك الستوی فتکون تلك هي درجة تقییمها. 

۳ - بعد الانتهاء من تقييم جمیع الوظائف بالطريقة السابقة, تثبت نتائج التقییم في 
سجل خاص بدلك. تمهیدا لتحدید فئة الأجر الناسبة لكل منها حسب سلم الأجور 
العمول به. 
وتجدر الاشارة إلى أنه من المکن بعد الانتهاء من توزیع الوظائف على الدرجات. 

أن ترتب الوظائف ضمن کل درجة ایضاً حسب آهمیتها النسبية, وذلك باس تخدام 

طريقة الترتیب. ویستخدم هذا الوضع في حالة وجود بمض الفروق في الاهمية 

النسبیة ضمن وظائف الدرجة الوا حد<). 

ملاحظه: 


- قد يكون المدرج هو نفسه سلم الأجور العمول به في النظمة. ومن ثم فيكتفي لتنفيذ 
الطريقة بوضع تعریفات دقيقة لكل مرتبة من مراتبه. وفي حالة الحاجة إلى نحدید 
أجر وظيفة ما يتم مقابلة وصفها الوظيفي بأوصاف مستویات الدرج لتحدید آقریها 
إلى وصف الوظيفة؛ فتکون تلك هي الدرجة التي تستحقها هذه الوظيفة. 

- في حالة كان عدد الوظائف الطلوب تقییمه | کبیراً جدا فإنه يتم تقسيم تلك 








الوظائف إلى فثات متماثلة في مستوى الصعوية والسئولية ومطالب التأهیل, ثم 
تقییم تلك الفئات بمقابلة أوصافها بتعریفات الستویات على الدرج لتحدید درجتها. 
وبذلك یمکن تحدید درجة اي وظيفة بمعرفة الفثة التي تنتمي إليها. 

- وفي حالة كان عدد الوظاگ ف کبیراً ومتنوعاً. مما يترتب عليه اختلاف کبیر في 
مقدار ونوع الوجبات والسوژولیات الخاصة بکل مجموعة منهاء فقد يتم [نشاء 
مقیاس خاص لقیاس کل نوع رئيسي مثل مقیاس خاص للوظائف الانتاجية. وآخر 
للادارية. وثالث للاشرافية. وهکذا . 

ولتوضیح إجراءات طريقة التدریج. انظر الشکل رقم (۲۰): 
شکل رقم (۲۰) 
إجراءات تطبیق طريقة التد ریج 


الادارة العلیا 





الایجابیات: 

- سهولة تطبیقها وسرعة ظهور نتائجها. 

- قلة التکالیف. 

- أكثر دقة من طريقة الترتیب. 
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- تناسب النظمات الصغيرة والکبيرة على حد سواء. 

- سهولة فهمها من قبل الستخدمن. 

أوجه القصور: 

- صعوبة وضع تعاریف دفقيقة ومحددة للمستویات. 

- اعتمادها على الحکم الا جمالی على الوظيفة مما قد يعطي فرصة لتدخل العوامل 
الشخصية في التقییم. 

- احتیاجها إلى آفراد تتوفر لديم خبرة كافية في تقییم الوظائف وفي طبيعة عمل 
الوظائف الطلوب تقيمها . 

أمثلة ندرج القیاس: 

- تعاریف الراتب في نظام الخدمة الدنية بالملكة العريية السعودية - جدول رقم (۷). 

- أوصاف الدرجات في الجدول العام في نظام تصنیف الوظائف بالحکومة الفدرالية 
الأمريكية - جدول رقم (۸). 

جدول رقم (۷) 

جدول تعاریف الراتب في نظام الخد م2 المدنية بالمملكة العربية السعودية (۱۶۰۲ه) 


تشمل جمیع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القیام تحت الاشراف الباشر بتنفيذ 
الأعمال النمطية البسيطة أو بأي أعمال آخری مشابهة ضمن نطاق محدود من حرية 
التصرف. 

تشمل جمیع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الاشراف الباشر والاشراف 
العام بمختلف الاعمال التي تتسم ببعض من الصعوبة وبعض من حرية التصرف في نطاق 


التعلیمات والاجراءات القررة. 


تشمل جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الاشراف الباشر أو الاشراف 
العام بمختلف الاعمال التي قد تتضمن واجبات إشرافية وتتسم بدرچة متوسطة من 
الصعوية والسئولية وقدر من حرية التصرف ضمن نطاق التعلیمات والاجراءات القررة. 

تشمل جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القیام تحت الاشراف العام بمختلف 
الأعمال التي قد تتضمن واجبات إشرافية وتتسم بالصعوية وبحرية التصرف في مجال 


محدود . 
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تشمل جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام بمختلف 

الأعمال التي قد تتضمن واجبات إشرافية وتتسم بالصعوبة وتتميز بمدى كبير من حرية 

التصرف. 

تشمل ما يلي: 

أ - جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام بمختلف 
الأعمال التي قد تتضمن واجبات إشرافية وتتسم بقدر كبير من الصعوبة والمسئولية 
ونتميزيمدى كبير من حرية التصرف. ويتطلب شغل هذه الوظائف قدرا كافيا من 
التدريب أو التعليم أو الخبرة الكافية. 

ب - جميع فئات الوظائف التي يزاول شاغلوها تحت الإشراف العام أو التوجيه العام 
أعمالاً تخصصية تتسم بالصعوبة وتتميز بمدى محدود من حرية التصرف ويتطلب 

شغل هذه الوظائف موهلاً جامعياً . 

تشمل ما يلي: 

أ - جميع فكات الوظائف التي تتضمن واجباتها القیام تحت الاشراف العام أو ا 
العام بمختلف الأعمال التي قد تتضمن واجبات إشرافية وتتسم بدرجة كبيرة جداً من 
الصعوبة والمسئولية وتتميز بمدى كبير من حرية التصرف. 

ب مه جميع ات الوظائف التي تتضمن واجياتها القيام تحت الاشراف العام بأعمال تتسم 
بالصعوبة وتتميز بمدى محدود من حرية التصرف. 

ج - جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام بأعمال 

تخصصية تتسم بالصعوبة وتتميز بمدى محدود من حرية التصرف. ويتطلب شغل 

هذه الوظائف مؤهلا جامعيا. 

تشمل ما يلي: 

أ - جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام أو التوجية 
العام بمختلف الأعمال التخصصية فنية أو إشرافية أو الأعمال الادارية. وتتسم بدرجة 
كبيرة جداً من الصعوبة والمسئولية وبمدى كبير من حرية التصرف. ويتطلب شغل هذه 
الوظائف معرفة شاملة وقدراً كافياً من التدريب أو التعليم أو الخبرة. 

ب - جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام والتوجية العام 
بأعمال صعبة جداً وتتمیز بمدی واسع من حرية التصرف. وتتطلب مؤهلاً جامعياً مع 
قدر كبير من الخبرة أو التدريب أو التعليم الإضاضي. 

ج - جمیع فئات الوظائف لتي 2 تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام بأعمال 

تخصصية تتسم بالصعوبة وتتمیز بمدی محدود من حرية التصرف. وتتطلب مؤهلاً 

جامعياً مع قدر من الخبرة أو التدریب أو التعلیم الاضافي. 
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أ - جمیع فئات الوظائف التي تضم واجباتها القیام تحت الاشراف العام أو التوجیه العام 
باعمال بالفة الصعوية والسژولية في الجالات الفنية أو الإشرافية أو الادارية ونتمیز 
بمدی واسع من حرية التصرف. ویتطلب شغل هذه الوظائف معرفة شاملة وقدراً كافياً 
من التدریب أو التعلیم أو الخبرة. 

ب - جمیع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الاشراف العام باعمال 
تخصصية على درجة عالية من الصعوبة والسئولية وتتميز بمدی واسع من حرية 
التصرف وتتطلب مؤهلا جامعيا مع قدر كاف من التدريب أو التعليم الاضافي أو 
الكيرة: 


ج - جميع قتات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت الإشراف العام أو التوجيه 
العام باعمال تخصصية صعبة جداً: تتميز بمدی واسع من حرية التصرف وتتطلب 
مؤهلاً جامعياً مع قدر كاف من التدريب أو التعليم الإضاضي أو الخبرة. 

وتشمل ما يلي: 

أ - جمیع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام تحت التوجیه العام بمختلف الاعمال 


الفنية أو الاشرافية أو الادارية ونتسم بصعوبة ظاهرة وتتمیز بمدی واسع من حرية 
التصرف. ويتطلب شغل هذه الوظائف معرفة شاملة وقدراً كافياً من التدريب أو 
التعليم أو الخيرة. 

ب - جميع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام بأعمال على درجة عالية جداً من 
الصعوية والمسئولية وتتميز بمدی واسع من حرية التصرف. وتتطلب مؤهلاً جامعياً مع 
قدر كاف من التدريب أو التعليم أو الخبرة. 

€ جمیع فئكات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام نحت التوجية العام بأعمال 
تخصصية على درجة عالية من الصعوية والمسؤولية وتتميز بمدی واسع من حرية 
الخبرة. 

تشمل ما يلي: 

أ - جميع فتات الوظائف التي تتضمن واجباتها القیام باعمال ذات أهمية عامه تتسم 
بدرجة استتتائیه من الصعوبة والسئولية وتتعلق بتخطيط وإدارة النشاطات التخصصية 
التعليمية والفنية والإدارية. وتتطلب خبرة طويلة مع القدرة على القيادة فى مخنلف 

ب - جميع فات الوظائف التي تتضمن واجياتها القيام يأعمال استشارية وأعمال 
متخصصة وتتطلب مؤهلاً جامعياً مع خبرة طويلة . 


























أ - جمیع فئات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام بأعمال ذات آهمية عامة على جانب 
عظیم من الصعوية والمسؤولية وتتعلق بتخطیط وإدارة وتوجیه الأعمال التخصصية أو 
التعليمية أو الادارية مع القدرة على القيادة في مختلف الجالات. 

ب - جميع فشات الوظائف التي تتضمن واجباتها القیام باعمال استشارية وأعمال 

تخصصية وتتطلب مؤهلاً جامعياً مع خبرة طويلة. 

تشمل ما يلي : 

أ - جميع فشات الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام بأعمال ذات أهمية عامة تتسم 
بدرجة عالية من الصعوبة وتتعلق بتخطيط وتوجيه الأعمال التخصصة أو التعليمة أو 
الإدارية مع القدرة على القيادة في مختلف مجالات الأعمال. 

ب - جميع الوظائف التي تتضمن واجباتها القيام بأعمال استشارية وأعمال متخصصة. 

توضع بالمرتبة الرابعة عشرة وظائف وكلاء الوزارات المساعدين ومن في مرتبتهم. 

| ۵ |توضع بالمرتبة الخامسة عشرة وظائف وكلاء الوزارات ومن في مرتبتهم. 
مشال آخر للمقارنة: مقتطف من أوصاف الدرجات في الجدول العام للحكومة 

الفدرالية الأمريكية ۱۹۷۹م: 













جدول رقم (۸) 
أوصاف الدرجات في الجدول العام في نظام تصنیف الوظائف با لحکوم2 الفدرالية الأمريكية 


تتضمن جميع الفئات الوظيفية التي يتطلب أداء واجباتها رقابة مباشرة مع بعض أو 
بدون أي حرية في ممارسة الحكم الستقل. ومن ذلك: 
-١‏ الأعمال الروتينية البسيطة مكتبية أو تجارية أو مالية. 
۲- الأعمال الثانوية الفنية البسيطة في المجالات المهنية والعلمية والتقنية. 
تتضمن جميع الفئات الوظيفية التي يتطلب أداء واجباتها: 
-١‏ القيام تحت الرقابة المباشرة وحرية محدودة في ممارسة الحكم المستقل ب: 
- أعمال روتينية مكتبية أو تجارية أو مالية. 
- أعمال فنية محدودة في المجالات العلمية أوالمهنية أوالتقنية. 
ويتطلب لأداء هذه الأعمال توافر حد أدنى من التدريب أوالخبرة. 


- القيام بأعمال أخرى لها الستوی نفسه من الأهمية ودرجة الصعوبة والمسؤولية 
وتتطلب مؤهلات ممائلة. 
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۳ - 05 |تتضمن جمیع الفثات الوظيفية التي یتطلب أداء واجباتها: 
۱- القیام تحت الاشراف الباشر أو العام: 
- بعمل صعب نوعاً ما ویتضمن قدراً من المسؤولية في الجالات الكتبية. التجارية, 
المالية. ۱ 
- أي عمل فني ثانوي محدود في المجالات العلمية. الفنية. المهنية. 
وهنه الأعمال يشترط لأدائها توفر إحدى الحالات التالية: 
أ - بعض التدريب أوالخيرة. 
ب - معرفة عملية ببعض الموضوعات الخاصة. 
ج - ممارسة محدودة للحكم المستقل في ظل سياسات وإجراءات وأساليب عمل جديدة. 
۲- القيام بأعمال أخرى لها المستوى نفسه من الأهمية ودرجة الصعوبة والمسؤولية 
وتتطلب مؤهلات ممائلة. 
تتضمن جمیع الفثات الوظيفية التي یتطلب أداء واجباتها: 
-١‏ القیام تحت الرقابة الباشرة أو العامة ب: 
- أعمال متوسطة الصعوية وتتضمن قدراً من السژولية في الجالات الكتبية أو 
التجارية أو المالية. 
- أعمال فنية ثانوية محدودة في المجالات المهنية والعلمية والتقنية. 
ويتطلب أداء هذه الاعمال توفر أحد الشروط التالية: 
أ - درجة متوسطة من التدريب والإشراف البسيط أو خبرات أخرى مكافئة. 
ب - معرفة عملية جيدة بموضوعات أو مجالات محددة مكتبية أو معملية أو هندسية 
أو عملية. 
ج - ممارسة محدودة للحكم المستقل في ظل سياسات وإجراءات وأساليب عمل جديدة. 
۲- القيام بأعمال أخرى لها المستوى نفسه من الأهمية ودرجة الصعوية والمسؤولية, 
وتتطلب مؤهلات مماثلة. 
تتضمن جميع الفئات الوظيفية التي يتطلب أداء واجباتها: 
-١‏ القيام تحت الإشراف العام ب: 
- أعمال صعبة وتتضمن قدراً من المسؤولية في المجالات المكتبية أو التجارية أو المالية. 
- أعمال فنية ثانوية محدودة في المجالات المهنية أو العلمية أو التقنية. 
ويتطلب أداء هذه الأعمال توفر أحد الشروط التالية: 




























أ - قدر من التدريب والإشراف أو خبرات أخرى مكافئة. 








ب - معرفة عملية واسعة بموضوعات آومجالات محدودة مکتبية أو معملية آوهندسية 
او علمیة. 

؟- القیام تحت الاشراف الباشر - ومع فرصة محدودة لمارسة الحکم الستقل - 
بعمل بسيط وثانوي ویتطلب قدراً من التدریب التقني أو الهني أو العلمي. 

۳- القیام بأعمال آخری لها الستوی نفسه من الأهمية ودرجة الصعوية والسژولية 

وتتطلب موهلات ممائلة. 







الطرن التحليلية: 
أ - طريقة النقاط :Point Method‏ 


أولى الطرق الكمية وأكثرها شيوعاً واستعمالاً. وتسمى أيضأ بطريقة تقييم يم الوظائف 
بالنقاط الموزونة .Weighted- in - Points Job Evaluation Method‏ وضعها (ميرل 
ر. لوت R.10٤‏ 8461111) عام ۱۹۲۶م. تستخدم على نطاق واسع في المجال التجاري 
وبصفة خاصة في ارو ها الصناعية. وقد عرفها معهد المقايسة البريطاني عام 
۹ بأنها: «طريقة تقييم الوظائف على أساس كمي عن طريق التحليل التفصيلي 
لعوامل الوظيفة الأساسية” ثم تعریف کل عامل وإعطاؤه مدی من النقاط, بحیث إن 
كل وظيفة يمكن تقييمها رقمياً ضمن ذلك المدى»"'. 

تقوم هذه الطريقة على استخدام مقياس كمي لتحديد ما تستحقه الوظيفة المطلوب 
تقييمها من نقاط. وهي شبيهة في آليتها بطريقة التدريج من حيث إن كلتيهما يعتمد 
في تقييم الوظيفة على مقارنتها بمقياس محدد يفا إلا أن طريقة التدريج تقوم 
على مقارنة وصف الوظيفة (كوحدة واحدة) بأوصاف الدرجات لتحديد درجتهاء بينما 
تقوم طريقة النقاط على مقابلة كل عامل من العوامل الداخلة في تركيب الوظيفة 
المراد تقييمها بمقياس كمي لتحصل الوظيفة نتيجة تلك المقابلة على عدد من النقاط 
لكل عامل من عواملهاء ويكون إجمالي تلك النقاط مجتمعة هو وزن الوظیفة. والدي 
يحدد بدوره (أي وزنها) درجتها على هيكل الأجور. 


إجراءات التقيم وفقاً لطريقة النقاط: 
تمر هذه الطريقة بالمراحل التالية: 
-١‏ إنشاء مقياس التقييم بالنقاط. 
۲- إعداد جدول تحويل التقاط إلى درجات. 
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۳- اختبار مقیاس التقییم. 
غ- إجراء عملية التقییم. 
-١‏ إنشاء مقياس التقييم بالنقاط: 
خطوات إنشاء المقياس - شكل رقم (۲۱): 
شكل رقم (۲۱) 
إنشاء مقياس التقييم بالنقاط 





۱ - اختیار وتعریف الوظائف الدالة: 


عندما یکون عدد وظائف النظمة کبیر جدأً؛ يصبح من الصعب تقییم کل تلك الوظائف: 
لذا يلجأ إلى اختیار مجموعة من الوظائف التی تمثل تلك الوظائف تمثیلاً صادقاً - 
تسمی الوظائف الدالة (القیاسیة) - والتي يجب أن یتوفر فیها الشروط التالية: 
- أن تکون ممثلة لجمیع الوظائف الطلوب تقییمها بحیث تعکس: 

- الستویات الادارية الختلفة (الادارة العلياء التوسطة. التنفيذية). 

- الأنواع الختلفة للوظائف (حرفية. كتابيةء فنيةء [دارية. تعليمية....). 

- الستویات الختلفة للأجور (الوظائف ذات الأجور الرتفعة. التوسطة الدنیا). 
- أن تکون معروفة على مستوی التنظیم من حيث کونها من الوظائف الرئيسة في التتظیم. 

أو معروفة من قبل الجمیع (الادارة والعاملین) مثل وظيفة محاسب التي یعرف الجمیع 
واجباتها ومسئولیتها. أو أن تکون قد اکتسبت تلك الصفة (کونها معروفة) بسبب 
رسوخ قدمها في التنظیم لطول زمن [نشائها وکونها مشغولة طوال الوفت. 
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تقییم الوظائف 





- ألا یکون هناك خلاف أو شکوی أو اعتراض أو تذمر من قبل الادارة أو العاملین حول 
مستوی الأجر المخصص لها. بمعنی استقرار وعدالة الأجر الحدد لها . 
- أن تکون واضحة ودقيقة فیما یتعلق بالواجبات والسئولیات والأوصاف الوظيفية 
ومطالب التأهیل. 
- أن یکون لها اسم ممیز يعبر عن واجباتها. ویعکس بقدر الامکان آهمیتها النسبية 
مقارنة بفیرها. 
وفیما يتعلق بعدد الوظائف الدالة فانه لیس هناك اتفاق بين التخصصین حول 
العدد الأمثل. بل یضعون تقدیرات متباينة للحد الأدنی والأعلى لعدد تلك الوظائف. 
ومنها: (۸- ۱۰(۰)۱۲- ۰0۱۵ (۱۰- ۰۲۰ (۱۵- ۰۲۵ (۲۵-۱۰). وهذه التقدیرات 
تساعد قي نحدید العدد التقريبي المناسب» رغم أن مسؤلية ذلك تقع على خبراء 
التقييم الذین یقومون بذلك في ضوء عدد من المعابير منها: عدد الوظائف الطلوب 
تقییمها. تنوع تلك الوطائف. حجم التنظیم وتعدد مستویاته, سلم الأجور وعدد مراتبة. 
أي أنه يتم تحديد العدد حسب واقع الحال. 
وبعد تحدید الوظائف الدالة بصفة نهائية. يتم الحصول على آوصافها الوظيفية, 
فان لم يكن لها آوصاف یقوم الفریق الکلف بالدراسة باعداد تلك الأوصاف وفقاً 
للطرق الفنية العتبرة في هذا الجانب. 
۱ - تحدید عوامل التقییم الرئیسیه: 
عوامل التقییم هي مجموعة العناصر الداخلة في ترکیب الوظيفة. والتي تساعد 
على الکشف عن محتوی وآبعاد تلك الوظيفة بغرض تحدید آهمیتها النسبية مقارنة 
بغيرها من وظائف النظم4. وتختلف وتتتوع عوامل التقييم من مجموعة وظيفية 
لاخری؛ إذ إن ما یناسب مجموعة وظيفية قد لا پناسب مجموعة وظيفية آخری. 
وکمتال على ذلك التنوع والتعدد نستعرض ما وضعته منظمة العمل الدولية عام 1م 
ومنها(''): 


عوامل تقييم الوظائف - منظمة العمل الدولية 19185م: 
«التعلیم. المهارات العقلية. المهارات البدنية: المهارات الاجتماعية. العرفة البادأت الدقة: 


درجة تعقد العمل» حل الشکلات. المسئوليات الإشرافية. السئولية عن الأموال. المسئولية عن 
سرية العلومات. السئولية عن الأجهزة والآلات. السئولية عن الملفات والتقارير. ظروف العملء 
ضغوط العمل. مهارات التخطيط والتنسيقء اتخاذ القرارت». 











يجب أن تکون عوامل التقییم الختارة معبرة عن جمیع الوظائف التي نمثلها. وهو 
ما يعني استخدام مجموعة واحدة من العوامل لتقییم جمیع الوظائف. أو استخدام 
أكثر من مجموعة إذا كان عدد الوظائف کبیراً جداً؛ بحیث یکون لكل نوع من الوظائف 
مجموعة العوامل الخاصة بها . فمثلاً مجموعة الوظائف الادارية والالية یناسبها 
عوامل مثل السئولية. الإشرافء البادأة. الابتکار: في حين یناسب بشکل آکبر مجموعة 
الوظائف التعليمية عوامل مثل التوجیه التريوي, التعلیم. الخبرة. القدرة على توصیل 
المعلومات وهكذا 1 


وعلى العموم. فإنه عند تحديد عوامل التقييم يجب أن يؤخذ في الاعتبار: 
- عدد الوظائف المطلوب تقييمها (كلما كان العدد كبيراً؛ كان عدد العوامل کبیرا). 
- نوعية نشاط المنظمة (تجاريء صناعيء زراعي....). 
- تنوع وظائف المنظمة (التنوع يعني مزيدا من العوامل والعكس صحيح). 
- اتساع أو محدودية الفروقات بين الأنواع المختلفة من الوظائف. 
- الإمكانات المتاحة (مادیة. بشرية ...). 
- العامل الزمني ومدى أهميته في عملية التقييم. 
ويضيف منصور أنه يجب في تحديد عوامل التقييم مراعاة ما یلی(*): 
- التقليل من عدد العوامل كلما أمكن ذلك منعاً للازدواج بينها. 
- التأكد من ارتباط العوامل بالوظيفة لا بالموظف شاغلها. 
- اختيار العوامل المهمة التي تمثل متطلبات الوظيفة الفنية أو العلمية تمثيلا 
موضوعيا. 


- التأكد من إشراك أو توافر العوامل التي يجري اختيارها في جميع الوظائف بالمنظمة 
وذلك لضمان موضوعية التقييم وعدالته. 
كما أنه يجب ملاحظة اختیار العدد الناسب. إذ انه ليس هناك اتفاق بين الختصین 
على العدد الناسب. رغم أن هناك من یحددها ب (۵ - ۰*۲۰ وهو تحدید عام؛ 
والأدق أن يترك ذلك لا يقرره خبراء التصنیف وفقاً للاعتبارات السابقة ومقتضی 
الحال. مع ملاحظة أن زيادة العدد سوف يؤدي إلى زيادة درجة صعوية التطبیق. وکلما 
قل العدد آدی ذلك إلى عدم دقة النتائج. 








۱ - تحدید الأهمية النسبية للعوامل الرئيسية وتعریفها: 


یحدد لكل عامل رئيس نسبة مئوية تعادل آهمیته النسبية داخل الوظيفة بأکملها. 
مقارنة بغیره من العوامل. وهنه النسبة تختلف من منظمة لأخرى تبعاً لظروفها 
وأولوية تلك العوامل بالنسبة لها. كما أن تقدیر النسبة للعامل الواحد في النظمة 
نفسها یختلف حسب الوظیفة. فمثلاً. عامل الجهود الذهني في وظيفة قيادية یحصل 
على نسبة مئوية أعلى من تلك التي یحصل عليها في حالة وظيفة حرفية. والعکس 
صحیح بالنسبة لعامل مثل الجهود البدني للوظیفتین السابقتین نفسهما. 

بعد اختیار عوامل التقییم وتحدید الأهمية النسبية لكل عامل, يتم تعریف کل منها 
بدفة ووضوح وشمولية, لضمان وحدة مفهوم المقيمين والحد من التباینات في نتائج 
التقييم التي یکون سببها اختلاف فهم المقيمين لضمون أو آبعاد أي من تلك العوامل. 
۱ - تقسیم العومل الرئیسیه إلى عوامل فرعیه: 

یقسم کل عامل من العوامل الرئيسة إلى عوامل فرعية يراعى أن یتناسب عددها مع 
تعدد وتتوع مجموعة الوظائف القيمة فیما يخص ذلك العامل,. فمثلاً عامل المسؤولية 
في مجموعة وظائف قد يضم عوامل فرعية مثل المسؤولية عن الاموال, السوولية عن 
الافراد. وفي مجموعة آخری آکثر تتوعاً قد يضم عامل المسؤولية عوامل فرعية مثل: 
المسؤولية عن الأفراد. المسؤولية عن الأموال. السوولية عن الالات. المسؤولية عن نتائج 
عمل الآخرين. المسؤولية عن سرية المعلومات. وهكذا . 

/١‏ - تحديد الأهمية النسبية للعوامل الفرعية وتعريفها: 


تقسم النسبة المخصصة لكل عامل رئيس على العوامل الفرعية التابعة له. 
بحيث يحصل كل عامل فرعي على جزء من تلك النسبة يعادل أهميته داخل العامل 
الرئیس. 

بعد تحدید الأهمية النسبية لكل عامل فرعي يتم تعریفه بشکل دقیق وشامل. 
۱- تقسيم العوامل الفرعیه إلى مستويات وتعریف کل مسنوی: 

یقسم کل عامل فرعي إلى عدد من ا!ستویات. یمثل إجمالي تلك الستویات المدى 
. الكلي للصعوبة داخل ذلك العامل. ویتحکم في عدد هذه الستویات آعداد وأنواع 
الوظائف التی يتم تقييمهاء فکلما كان العدد کبیراً ومتتوعاً تطلب ذلك عدداً آکبر من 
الستویات داخل العامل الفرعي والعکس صحیح. كما أن العدد يجب أن یکون مناسباً 
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يغطي مستويات الصعوبة داخل مجموعة الو ظائف. قالمدد القليل يؤدي إلى إغفال 
الفروقات القائمة بين الوظائف. والعدد الكبير یودی إلى صعوبة التمييز بين المستويات 
ومن نم صعوية تحديد المستوى المناسب لكل وظيفة. 
مثال للتوضیح: 

نفترض أن أحد العوامل الرئيسية هو - المؤهلات: 


- نقسم هذا العامل إلى العوامل الفرعية التالية: التعلیم. الخبرة التدريب. 
- نقسم العامل الفرعي - التعلیم - إلى الستویات التالية: 

- الستوی الأول: الشهادة التوسطة. 

- الستوی الثاني: الشهادة الثانوية. 

- الستوی الثالث: الشهادة الجامعية. 

- الستوی الرابع: شهادة الاجستیر. 

- الستوی الخامس: شهادة الدکتوراه. 

بعد الانتهاء من نحدید الستویات. یوضع تعریف محدد ودفیق لكل منها . 
۱ - تحدید عدد معین من النقاط لكل مستوى: 

في هذه المرحلة یحدد لكل مستوی من الستویات داخل کل عامل فرعي عدد من 
النقاط يتم نحدیدها باحدی ثلاث طرق كما يلي: (سیتم استخدام الثال السابق 
للتوضيح). 
۱ - باستخدام المتوالية الحسابية: 

یقوم اس تخدام التوالية الحسابية على افتراض أن الفروقات بين الستویات 
متساوية. فیخصص بناء على ذلك عدد رقمي - هو ساس التوالية - للمستوی الأول 
ویضاعف هذا الرقم في الستوی الثانيء ویصل إلى ثلاثة أضعاف في الستوی الثالث. 
وأربعة أضعاف في الستوی الرابع. وهکذا . ولتوضیح ذلك. نشير إلى الثال السابق 
والدي استخدمنا فيه عامل المؤهلات بصفة عامل رئيس يضم ثلاثة عوامل فرعية هي 
(التعلیم. الخبرة. التدريب). 

نقسم تلك العوامل الفرعية إلى عدد من المستويات ونحدد لكل مستوى منها عدداً 
من النقاط باستخدام المتوالية الحسابية - كما في الجدول رقم :)٩(‏ 
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جدول رقم )٩(‏ 
توزییع الأوزان على مستویات العوامل باستخد ام التوالية الحسابية 





۰۱ - باست‌خدام التوالية الهندسية :Geometrical Progression‏ 
یقوم استخدام التوالية الهندسية على افتراض أن کل مستوی يزيد على سابقة 
بنسبة مئوية ثابتة. كما في الجدول رقم (۱۰): 


جدول رقم (۱۰) 
توزیع الأوزان على الستویات باستخدام المتوالية الهندسية 





:Irregular (Variable) Progression باست‌خدام المتوالية غير المنتظمة‎ - ١ 
:)۱۱( تقوم على افتراض أن هناك اختلافاً في الفروق بين المستويات. جدول رقم‎ 
)۱۱( جدول رقم‎ 
توزيع الأوزان على الستویات باستخدام المتوالية غير المنتظمة‎ 





3 ---_1_زذز_ز21ز2ز1100303292 1 1 1 ی سه‎ ETE 


الضرق بين التوالية الحسابية والمتوالية الهندسية: 


التوالية الحسابية. تقوم على ثبات الفروق بين مستویات العامل الواحد؛ وهو ما يؤخذ 
علیها إذ إنه من الصعب القول عند الحدیث عن عامل المؤهلات أن الفرق بين مستوی التعلیم 


التوسط والثانوي يساوي الفرق بين مستوی التعلیم الثانوي والجامعي. 

التوالية الهندسيةء يزيد فیها کل مستوی عن السابق له بنسبة مئوية ثابتة. وهو آسلوب 
ينتقده البعض معللين ذلك بأنه في الستویات الأولى تزید الفروق بینها بنسبة متساوية. ولکن 
كلما زاد عدد الستویات زادت الفروق بینها بنسب متزايدة''. 





بانتهاء هذه الخطوةء یکون قد اکتمل إنشاء مقیاس التقییم بالنقاط. الذي يعد 
الاداة الرئيسية في تقییم الوظائف بطريقة النقاط. والذي یتکون من العوامل الرئيسية 
والعوامل الفرعية والستویات والنقاط المحددة لكل منها . 
۲ - إعداد جدول تحویل النقاط إلى درجات: 

عبارة عن جدول مکون من عمودین, العمود الأول يضم الدرجات الوظيفية حسب 
سلم الاجور الخاص بالنظمة متسلسلة من الدرجة الأولى وحتی آخر درجة. أما العمود 
الثاني فيضم مدی من النقاط يقابل كل درجة من الدرجات على العمود الاول. ویمثل 
هذ الدی الحد الأدنى والاعلی لعدد النقاط داخل کل درجة. وفیما يلي مثال على 
ذلك - جدول رفم (۱۲): 


جدول رقم (۱۲) 
مثال على نحويل النقاط إلى درجات 
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۱ ۰۰ 
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۳ - اخنبار مقیاس التقييم: 


للتأكد من دقة القیاس وقبل اعتماده بشكل نهائي. يتم اختباره للتأکد من دقته. عن 
طریق اختیار عدد من الوظائف الدالة وتقییمها باستخدام هذا القیاس لدراسة مدی 
صحة القیاس, فإذا كانت نتائج التقییم دقيقة. يعتمد هذا القیاس ويصبح جاهزأً لاجراء 
عملية نفییم الوظائف. وإذا كانت النتائج غير دفيقة, يكم مراجعة خطوات إعداده 
والتأكد من سلامتها وعدم وجود أخطاء أو إغفال معلومات قد تكون ذات أهمية. 
4 - إجراء عملية التقييم: 

في هذه المرحلة يتم استخدام مقياس التقييم بالنقاط وجدول تحويل النقاط إلى 
درجات (اللذين تم إعدادهما في الخطوات السابقة). لتقييم بقية وظائف المنظمة 
الحالية وما قد يستجد› وفقاً لما يلي: 


- مقارنة الوظيفة بناء على وصفها الوظيفي مع تعاريف المستويات للعامل الأول 
وتحديد الستوی الناسب. وإعطائها النقاط المحددة لذلك الستوی. 
- استکمال نحدید ما تستحقه الوظيفة من نقاط تحت بقية عوامل التقییم بالطریقة 
- إجمالي ما نحصلت عليه الوظيفة من نقاط تحت جمیع العوامل. یکون وزنها النهائي 
باستخدام مقیاس التقییم بالنقاط وفقا لطريقة النقاط. 
- استخدام جدول تحویل النقاط إلى درجات" لعرفة الدرجة الستحقة لهذه الوظيفة 
بناء على |جمالي عدد النقاط التي حصلت علیها . وبذلك تکون قد تمت عملية 
تقییم هذه الوظيفة باستخدام طريقة النقاط. 
مثال تطبيقي: 
(نشاء مقیاس التقییم وفقاً لطريقة التقاط: 
لدينا عدد من الوظائف الدالة (. ب. ج. د. ه) - تم اختیارها لانشاء مقیاس 
التقييم بالنقاط - جدول رقم (۱۳). 
في الجدول: 
- العمود الأول اختیر عدد من العوامل الرئيسة التي تمثل الجوانب الهامة المشتركة 
في مجموعة الوظائف الدالة. 
- العمود الثاني حددت النسبة الووية لكل عامل رئيس وفقاً لأهميته داخل الوظیفة. 
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- العمود الثالث فسم كل عامل رئيس إلى عدد من العوامل الفرعية. 
- العمود الرابع حددت الأهمية النسبية لكل عامل فرعي. 
- العمود الخامس قسم كل عامل فرعي إلى عدد من المستويات. 
- العمود السادس حدد لكل مستوى عدد من النقاط باستخدام المتوالية الحسابية. 
جدول رقم (۱۳) 
إنشاء مقیاس التقییم باستخد ام طريقة النقاط 








الایجاییات وأوجة القصورفي طريقة النقاط: 


© © © هه 


الإيجابيات: 
- أكثر طرق تقييم الوظائف موضوعية واقناعاً بدقة نتائجها. 
- قابلة للتطبيق على كل أنوع الوظائف. 
- إمكانية تقييم أي وظيفة جديدة باستخدام المقياس الذي تم إنشاؤه دون الحاجة إلى 
مقاييس جديدة. 
أوجه القصور: 
- يتطلب تنفيذها زمنا أطول وتكلفة عالية. 
- تتطلب خبرة عالية في كتابة تعاريف العوامل, وتنفيذ كل خطوة من الخطوات 
بالطريقة 
- صعوبة وضع تعاريف محددة للمستويات المختلفة داخل كل عامل من العوامل الفرعية 
بما يظهر الفروقات بين كل مستوى وآخر بشكل واضح ودفیق. 
- صعوبة تحديد النقاط لكل عامل وكذا المستويات المختلفة داخل كل عامل فرعي. 
ب - طريقة مقارنة العوامل: :Factor Comparison Method‏ 
إحدى الطرق التحليلة الکمية. طورها (يوجين بنج ع8628 .ل 186۳6) عام ۹۲۱٩۱م.‏ 
تقوم على عنصرين رئيسيين هما: 
- تحديد عدد من عوامل التقييم. 
- اختيار عدد من الوظائف الدالة. 








طريقة مقارنه العوامل عبارة عن مزيج مطور يضم بعضاً من خصائص طريقتي 
ذلك مثل طريقة النقاط. كما تعتمد في بعض مراحلها على تقييم الوظائف بالحکم 
الاجمالي علیها دون تفکیکها إلى عوامها الأولية = وهي خاصیة تستمدها من طريقة 
الترتیب. 


(جراءات التقییم وفقا لطريقة مقارنة العوامل: 
۱- اختیار الوظائف الدالة: 
(تمت الاشارة إليها في طريقة النقاط). 
۲ - اخنیار عوامل التقييم وتعريفها: 
حدد مبتكر هذه الطريقة مجموعتبن من العوامل هما(۲): 
الجموعة الأولى: خاصة بالاعمال اليدوية وتشمل خمسة عوامل هي: 
- التطلیات الذهنية. 
- الهارة. 
- المتطلبات البدنية. 
- السئولیات. 
- ظروف العمل. 
الجموعة الثانیة: خاصة بالوظائف الكتابية. والفنية. والاشضرافية. وتشمل خمسة 
عوامل هي: 
- التطلبات الذهنية. 
ايا 
- المتطلبات البدنية وتشمل ظروف العمل. 
- السئولیات الإشرافية. 
- مسئولیات آخری. 
۳ - إنشاء مقیاس التقییم النقدي: 
ویتم وفقاً لا يلي: 








۳ - ترتیب الوظائف الداله تحت عوامل التقييم: 
يقوم کل عضو من أعضاء لجنة التقييم فتفردا: بالدراسة الفاحصة المتأنية لكل 
من: عوامل التقییم وتعاریفها, والوظائف الدالة وأوصافها. ثم یرتب الوظائف الدالة 
تحت کل عامل من عوامل التقییم وذلك على النحو التالي: 
- ترتب الوظائف الدالة تحت العامل الأولء بحیث توضع الوظيفة الاکثر أهمية (بالنسبة 
لهذا العامل) أولاء يليها الأقل آهمية. وهکذا حتی يتم ترتیب بقية الوظائف الدالة. 
- ترتب الوظائف الدالة تحت العامل الثاني بالطريقة نفسها. وهکذا بالنسبة لبقية 
العوامل. 
- یکرر عضو اللجنة عملية الترتیب بالطريقة السابقة نفسها مرتين آخریین» على أن 
یفصل بين کل مرة وآخری فترة زمنية آسبوع مثلا. ویعد إجراء عملية الترتیب للمرة 
الثالثة یقوم بعمل متوسط لتلك الترتیبات فیکون ما توصل إليه هو الترتیب النهائي 
من وجهة نظره. 
یقوم بقية الأعضاء (عادة تتکون اللجنة من ثلاثة أعضاء) بالاجراءات السابقة 
۳ - نوزیع أجور الوظائف الدالة على عوامل التقييم: 
تقوم هذه الخطوة على فرضية أن الوظائف الدالة يجب أن تتمتع باستقرار وعدالة 
الأجور المقررة لها. ومن هذا المنطلق يتم إنجاز هذه الخطوة وفقاً لا يلي: 
- تحديد أجور الوظائف الدالة وقفاً لسلم الرواتب الخاص بالمنظمة. 
- استخراج مقدار الأجر اليومي لكل وظيفة دالة. 
- توزيع الأجر اليومي لكل وظيفة دالة على عوامل التقييم بناء على أهمية كل عامل 
بالنسبة لتلك الوظيفة. وهو ما يقرره أعضاء لجنة التقييم إما بأغلبية الآراء وإما 
باستخراج متوسط تقديراتهم. 
وباكتمال عملية التوزيع يتكون لدينا في النهاية مسجل أو جدول موزع فيه الأجور 
اليومية للوظائف الدالة على عوامل التقييم حسب أهمية كل واحد من تلك العوامل 
بالنسبة لكل وظيفة دالة. 
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۳ - استکمال إنشاء مقیاس التقییم النقدي: 
مقیاس التقييم النقدي: 


عبارة عن جدول مقسم إلى عدة أعمدة. یمثل العمود الأول منه مدی القیم النقدية 
داخل مجموعة الوظائف الدالة. في حين یمثل کل عمود من الأعمدة الباقية عاملاً 
من عوامل التقییم التي تم تحدیدها سلفاً (في الخطوة الأولی) ویتم إنشاء القیاس 
باتباع ما يلي: 
- یسجل فى العمود الأول الأجر النقدي اليومي متسلسلاء بحیث يبدأ بالقيمة النقدية 
(واحد) وينتهي بأعلى أجر حصلت عليه أي من الوظائف الدالة عند توزیع آجورها 
على عوامل التقییم. 
- توزع الوظائف الدالة على عوامل التقییم حسبما تحصلت عليه كل وظيفة من جر 
نقدي نحت ذلك العامل. . یمعنی آخرء الوظيفة الدالة التي حصلت علی أجر نقدي 
) ۰ ريالاً مشلا فى مطالب التأهيلء »يتم تسجیلها فى العمود ا 
التأهيل مقابل الأجر النقدي (۳۰) ریالا على العمود الأول. ويستكمل بالطريقة 
نفسها تسجیل بقية الوظائف الدالة على مقیاس التقییم. وبذلك یتکون لدینا مقیاس 
التقييم النقدي. (لزید من الایضاح. انظر الثال الرفق في الصفحة التالیة). 
ویجدر بالذکر أن مقیاس التقییم النقدي يجب أن یشتمل على وحدات الأجر النقدي 
کاملة ومتساسلة بدءاً من أقل وحدات الأجر وحتی أعلاها كما أوضحناء وهو ما یترتب 
عليه من الناحية العملية وجود فراغات على القی اس (أي أن بعض القیم النقدية لا 
یوجد وظائف مقابلة لها تحت أي من عوامل التقییم) ویتم التغلب على هذه الإشكالية - 
وجود الفراغات على القیاس - باختیار مجموعة [ضافية من وظائف النظمة تتمتع 
بثبات وعدالة أجورها وتتناسب معدلات أجورها اليومية مع الفراغات الوجودة على 
القیاس ولاسیما الکبيرة منها. وبذلك یصبح لدینا مقیاس نقدي متکامل. 
٤‏ - [جراء عملية التقييم: 
تقيم الوظائف هنا بمقارنة كل وظيفة بالوظائف الدالة على مقياس التقييم النقدي 
تحت العامل الأول لتحديد أقرب الوظاگف الدالة لها من حيث مستوى الصعوبة 
والسئولية. ثم تسجيل القيمة النقدية المقابلة لذلك. وهكذا بالنسبة لباقي العوامل. 
يجمع ما حصلت عليه الوظيفة من قيم نقدية تحت عوامل التقييم مجتمعة, فيكون 
ذلك هو الأجر الستحق لها . تج المنظمة بالطريقة نفسها. 








وفیما يلي رسم توضیحی لراحل تقییم الوظائف باستخدام طريقة مقارنة العوامل - 
شکل رقم (۲۲) 
اجراءات تطبیق طريقة مقارنة العوامل 


الادارة العلیا 


إدارة الموارد البشرية 


اختيار الوظائف الدالة وتحديد عوامل التقييم 


ترتيب الوظائف الدالة تحت عوامل التقييم 
توزيع أجور الوظائف الدالة على عوامل التقييم 
إنشاء مقياس التقييم النقدي 


إجراء عملية التقييم ورفع التقرير النهائي 





مثال تطبيقى على طريقة التقييم بمقارنة العوامل: 

لإيضاح خطوات تطبیق هذه الطريقة بشکل عملي. تورد المثال التالي مراعين فيه 
تسلسل الخطوات السابقة: 
١‏ - تحدید عوامل التقييم: 


نستخدم فى هذا المثال العوامل نفسها التي وضعها مبتكر الطريقة وهي: المتطلبات 
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۲- تحدید الوظائف الداله: 

لنفترض أن لدینا الوظائف التالیة: مدير ادارة. محاسب. سكرتيرء ناسخ آلة» ساع. 
۳ - [نشاء مقیاس التقییم النقدي: 

يتم فیها إنشاء مقیاس التقییم النقدي ي (ان لم یوجد) وذلك علی النحو التالي: 


۱/۳ - یقوم أعضاء لجنة التقییم بتر تیب الوظاكف الدالة تحت کل عامل من عوامل 
التقيیم. كما یتضح من الجدول رفم (۶ بعد أخذ التوسطات للوصول للترتیب النهائي: 
جدول رقم (۱4) 


الترتیب النهاني للوظائف الدالة تحت عوامل التقييم 
بعد استخراج متوسط ترتيبات الأعضاء طبقا لطريقة مقارنة العوامل 


المطالب 8 المطالب 
الذهنية رة اس 






۳ - توزيع أجور الوظائف الدالة على عوامل التقييم ویوضحه الجدول رقم (۱۵): 


جدول رقم (۱۰) 
توزيع اجورالوظانف الدالة على عوامل التقييم 





سوم ات ات ت TRENT‏ 


إدارة الرواتب والأجور 








انشاء مه س النقييم النقدي 


چدول رقم (۱۱)" 


۳/۳ ج انشاء r‏ س | لتقييم الئة ی جدول رفم (۱۱): 





۳۸ 
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و و مت عوجر تور سح سب 
حصلت علیها أي من الوظائف الدالة تحت أي عامل من العوامل (أعلى قيمة هنا ۷۰( . يعني 
أن هذا المقياس يجب أن يبدأ من (۱ - ۰ وذلك یتطلب عدة صفحات. 
بانتهاء الخطوة السابقة يكون قد اكتمل إنشاء مقياس التقييم النقدي. 

٤‏ - إجراء عملية التقييم باستخدام مقياس التقييم النقدي: 
لتقييم الوظائف باس تخدام مقياس التقييم النقدي, الذي تم إنشاؤه نفترض أن 

لدينا وظيفة مترجم ونريد تقييمها فإننا نقوم بما يلي: 

- مقارن 3 وظيفة مترجم بوظائّف القیاس النقدي تحت عامل الطالب الذهنية فنجد 
القيمة. 

- بالطريقة نفسها تتم المقارنة مع الوظائف الدالة تحت كل عامل من العوامل المتبقية 
فنحصل على ما يلي - جدول رقم (۱۷): 








جدول رقم (۱۷) 
تقییم وظيفة مترجم طبقاً لطريقة مقارنة العوامل 





وعلیه یکون إجمالي الأجر اليومي لوظيفة مترجم هو (۱۵۹) ريالاً. 
الایجابیات وأوجه القصور فى طريقة مقارنة العوامل: 

الایجابیات: 

ع ادها تعلى هدو مود فسن العو امل تیمها را نالو نها الوق 
فى التفاصیل الدفيقة كما فى طريقة النقاط (إذ تعتمد على عوامل رئيسية فقط 
على عکس طريقة النقاط التی تعتمد على عوامل رئيسية وفرعیة). 

- یمکن إدخال عدد إضافي من الوظائف على مقیاس التقییم. 

- سهولة تقییم وظائف الشروع حال الانتهاء من إعداد مقیاس التقییم. 

- اعتمادها بشکل أساسي على مجموعة من العوامل ومجموعة من الوظائف الدالة 
تعد ميزة تضفي على الطريقة مزیدا من الدقة. 

اوجه القصور: 

- مكلفة مادياً وتستفرق وقتأ وجهدا کبیرین. 

- صعوبة فهمها من قبل غير المتخصصين. 

- ارتباط تقييم وظائف الشروع بالوظائف الدالة التي هي عرضة لتفیر محتواها مع 
مرور الوقت. مما يتطلب إعادة النظر فى تلك الوظائف الدالة من وقت لآخر. 

- صعوبة تحديد العدد والنوع الأمثل من الوظاشف الدالةء التي تمثل تمثيلا صادقا 
جميع الوظائف المطلوب تقییمها . 

- تدخل العامل الشخصي في ترتيب الوظائف الدالة تحت عوامل التقييم. 





° إدارة الرواتب والأجور 
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- صعوبة وضع تعریفات محددة ودقيقة لعوامل التقییم. 
- اعتمادها على الوحدات النقدية یقلل من آهمیتها. وذلك لأن مستویات الأجور 
عرضة للتفیر من وقت لآخر. 
- ظهور القیم النقدية غير الکتملة على القیاس. 
- عدم ثبات مستوی الأجور خاصة في مشروعات القطاع الخاص, مما یعنی الحاجة 
الستمرة إلى تغيير القاییس النقدية الستخدمة تبعا لذلك. 
- تأثر مقيمي الوظائف بمستوی الأجور الفعلي للوظائف التي يتم تقییمها . 
- إن الخطاً في تقييم الوظائف الدالة سینتقل إلى باقي وظائف الشروع عند تقییمها 
لاحقا. 
التفیرات التی طرأت على طريقة مقارنة العوامل: 
آدخل على طريقة مقارنة العوامل عدداً من التغييرات بغية التغلب على السلبیات 
الناشئة من اعتمادها على المقايبس النقدية عند تحدید آوزان الوظائف, وذلك فیما يلي: 


aT‏ وه 
TH!‏ 


۱ - استخدام النقاط بدلاً من القيم النقدية: 
مقارنة بباقي العوامل. 
ویتم تحديد ذلك المدى بناء على الدراسة التحليلية لعينة من وظائف النظمة تکون 
ممثلة تمثيلاً صادقاً لجمیع وظائفها. ویمکن توضیح ذلك فى الثال التالي - جدول 
رقم (۱۸): 
جدول رقم (۱۸) 
مثال على استخدام النقاط بدلا من القیم النقدية فى طريقة مقارنة العوامل 











بعد ذلك یخصص بناء على الدراسة الدقيقة لاوصاف الوظائف عدد من النقاط 
لكل وظيفة دالة تحت کل عامل من العوامل على النحو التالي: جدول رقم :)۱٩(‏ 
جدول رقم (۱۹) 
سیسوس تیم ئف الدالة 





وأخيراً يتم إنشاء مقیاس التقییم الكمي الذي تقیم بناء عليه باقي وظائف الشروع. 
ویتبع فى إنشائه الخطوات التبعة نفسها فى إنشاء مقیاس التقییم النقدي مع استبدال 
الأجر النقدي بعدد من النقاط. 

۲- استخدام النسب المكوية: 


طور هذه الطريقة (ولیام تیرنر وادوارد های) وتعرف تبعاً لذلك بطريقة (تیرنر - 
های) | کت 9 : Hay Percentage Method)‏ -urnerا).‏ ویموجبها تستخدم النسب 
المئوية بدلا من القیم النقدية وذلك للتغلب على سلبیات استخدام القیم النقدیة. 


ج - تقییم الوظانف باستخدام الحاسب الالي: 


مع النمو المطرد في عالم التقنية ووسائل الاتصال الحديثةء رافق ذلك تطویر 
في طرق تقييم الوظائف يتمثل في تطوير برامج حاسوبية يتم تغذيتها بالمعلومات 
الخاصة بتقييم الوظائف» فتقوم بناء على هذه المعلومات بتحديد قيمة أي وظيفة يتم 
إدخالها إلى هذا الپرنامج. وقد صممت هذه البرامج على شكل استبانة إلكترونية 
مقسمة إلى عدد من العوامل تغطي جوانب العمل الرئيسية. وعند ملء هذه الاستبانة 
بالعلومات عن الوظيفة الستهدفة يضع البرنامج تقييماً عددياً لكل عامل, بحيث 
يظهر عند الانتهاء من تعبئكة آخر عامل المجموع الكلي للقيم التي حصلت عليها جميع 
العوامل, والذي يمثل القيمة الرقمية لتلك الوظيفة. وممن أسهموا في هذا الجانب: 
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تقييم الوظائف 





ink Consultants, Plat UK‏ ويعملان في مجال تقديم الحلول في مجال الموارد 


البشرية. 
ويطلق على هذه العملية: „Computer - Aided Job Evaluation (CAJE)‏ 


تختلف طرق تقييم الوظائف بعضها عن بعض. فلكل منها جوانبه الإيجابية والسلبية 
بما يجعل من إحداها أكثر ملاءمة من غیرها لشروع آومنظمة دون آخری؛ ولذا يتم 
اختيار الطريقة المناسبة بناء على دراسة وافية تأخذ فى الاعتبار عددا من المعايير 
منها: 
- الامکانات الادية التاحة. 
- الامکانات البشرية القادرة على تبني خطة التقییم الحددة وتنفید‌ها . 
- درجة الدفة المطلوبة. 
- سهولة التنفين والصيانة. 
- حجم مجتمع الدراسة (جميع أجهزة الدولة أو بعضها. منظمة؛ عدد من 

الوظائف). 

خائمة الفصل الخامس: 

طرق تقييم الوظائف هي الوسائل العلمية التي يمكن من خلالها تحديد أجور 
الوظائف. بما تتضمنه من إجراءات وترتيبات تهدف إلى إعطاء كل وظيفة ما تستحقه 
من أجر بناء على مستوى صعوبة العمل ودرجة المسئولية مقارنة بغيرها من الوظائف. 
وهذه الطرق تتنوع وتتعدد إلا أنه يمكن تصنيفها إلى مجموعتين رئيسيتين هما: 

الجموعة الأولى: تعتمد فى تقييمها للوظائف على الحكم الإجمالي الكلي 
للوظيفة دون الدخول في تفاصيل ومكونات تلك الوظيفة (الترتيب؛ المقارنة الزوجيةء 
التدريج). 

المجموعة الثانية: تعتمد فى تقييمها للوظائف على تحليل الوظيفة إلى مكوناتها 
وعواملها الاولية. ثم قياس تلك العوامل للوصول إلى تقييم كلي للوظيفة (النقاط. 
مقارنة العوامل). 
ورغم ما توفره هذه الطرق من إيجابيات على رأسها كونها الوسائل العلمية المتاحة 
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لتقييم الوظائف إلا آنها تعاني بعض آوجه الضعف والقصور التي تختلف من طريقة 
لاخری. ومن هنا يتحمل اخصائیو تصنیف وتقییم الوظاگف مسئولية اختیار الطريقة 
المناسبة فى ضوء العدید من | لحددات والتي منها ظروف النظمة وامکاناتها الادية 
والبشرية والتقنية» إلى غير ذلك مما یخص وظائفها من حيث آعدادها وطبيعة 
أعمالها وتتوعها. 


أسئلة للنقاش: 

١‏ - ما مفهومك لمصطلح «تقييم الوظائف» وكيف يستخدم؟ 

۲- ما الفروقات العامة بين الطرق الوصفية والكمية؟ 

۳- فيما يلي عدد من الوظائف. والبيانات الخاصة بكل منها . 
الطلوب: قیم هذه الوظائف باس تخدام طريقة الترتیب. وسجل ملاحظاتك على 

هذه التجریه. 

متطلبات شغل الوظيفة 


القدرة 


بکالوریوس في طبيعة العمل مع خبرة ۳ سنوات. 
بکالوریوس عام + دبلوم متخصص في مجال التدریب 
النوية العامة مع خبرة سنتين في طبيعة العمل 
"> أسكرقير تفيذي 2 |لثانوية العامة + ثلاث سنوات خبرة او دبوم سكرارية ‏ 
۵ بكالوريوس في التمویل, الاقتصاد. إدارة الأعمالء الأعمال 
الصرفية 
الجامعية في التنظیم. التطویر. إدارة عامة. + سنتان 
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۵ 
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0 
اس سا 
0 
00 








خبرة 





-٤‏ باستخدام الوظائف السابقة. قيّم هذه الوظائف باستخدام طريقة القارنة الزوجية. 
وسجل ملاحظاتك علی هذه التجرية. 


0- باستخدام الوظائف السابقة. قیم هذه الوظائف باستخدام جدول تعریفات الراتب 
في نظام الخدمة الدنية بالملكة العريية السعودية الوارد في بداية هذا الفصل؟ 
وسجل ملاحظاتك على هذه التجرية. 

1"'-اختر خمس وظائف ضمن مجموعة الوظائف الإدارية والالية. وأنشئئ لها مدرج 
فياس تصاعديا مستفيدا من مدرجات القياس الواردة عند الحديث عن طريقة 
التدريج الواردة آنفا في بداية هذا الفصل. وسجل ملاحظاتك على هذه 
الفجرية: 

۷- ما سمات الوظائف الدالة وما الفائدة منها؟ 

۸- كيف تحدد معايير تقييم الوظائف؟ 

4- هل يختلف أس لوب تحديد عوامل التقييم بين طريقتي النقاط وعوامل التقييم؟ 
وضح ذلك. 

-٠‏ حدد أهم خمسة عوامل لتقييم مجموعات الوظائف التالية: 
- مجموعة الوظائف الإدارية. 
- مجموعة الوظائف الحرفية. 
- مجموعة الوظائف التعليمية. 
- مجموعة الوظائف الاستشارية الإدارية. 
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الفصل السادس: مسوحات الرواتب والأجور 
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۱- تحدید الهدف 
۲- من یقوم بالسح 
۳- اختیار الوظائف القياسية 
- تحديد الأسواق التي سیشملها المسح 
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الفصل السادس 
مسوحات الرواتب والأجور 


أولا - مسوحات الرواتب والأجور: 

مسوحات الرواتب والاجور. عملية جوهرها جمع البیانات عن مستویات الأجور في 
سوق العمل. يعرفها ماهر بأنها «عيارة عن بحث أو دراسة تقوم به النظمة للتعرف على 
مستویات التعویضات والرواتب السائدة لدی النظمات المائلة. وتجری هذه الدراسة 
بغرض الاسترشاد بما تقدمه من معلومات من أجل تصميم أنظمة التعویضات والرواتب 
داخل النظمه. وبحيث تكون متقارية مع ما هو سائد في سوق العمل(. 

أما أرمسترونج فيرى أنه للتأكد من أن مستويات الأجور منافسة؛ فإنه من الضروري 
معرفة مستويات أجور وظائف المنظمة في سوق العمل. خاصة تلك التي تتسم بالضعف 
لضغوط السوق بسبب عوامل الندرة7). 

وقد تعددت التعريفات التي ساقها متخصصو الوارد البشرية والهتمون بهذا 
الوض‌وع وفقا لماهيتها ومخرجاتها والغرض منهاء إلا أنه يمكن اس تخلاص التعريف 
التالي: 
مسوحات الرواتب والأجورء عبارة عن دراسة تستهدف جمع العلومات والبیانات عن 
مستويات الأجور والحوافز المالية والمعنوية السائدة في سوق العمل, تقوم بها النظمات على 
فترات زمنية محددة وفقاً لظروفهاء وذلك للاستمانة بنتائجها في وضع وتحديث هياكل الأجور 
وبرامج الحوافز الخاصة بها. بما يمكنها من البقاء في وضع تتافسي مقارنة بالنظمات 
المائلة. ويشار إلى هذه العملية ایضاً بتسعیر الوظائف على اعتبار أن الأجور والمرتبات ما 
هي إلا أسعار (قيم مالية) لما يقدمه الموظفون من خدمات. 









يعد سعر السوق مؤشراً قوياً تسترشد به المنظمات في تحديد آجور وظائفهاء 
فتلجاً إلى مسح السوق لمعرفة أجر وظيفة ما في عدة منظمات ممائلة لها في طبيعة 
النشاط. وبالتأكيد فهي لن تجد درجة الأجر نفسه في تلك المنظمات بل ستجد 
أن أجر هذه الوظيفة يختلف من منظمة لا خری بدرجات متفاوتة. ويرجع ذلك إلى 
عدد من العوامل تؤخذ في الاعتبار عند تحديد مستويات الأجور. إلا أنه رغم تلك 
التباينات نجد أنها في الغالب لا يبتعد بعضها عن بعض كثيراً. 








مثال ذلك: وظيفة سکرتیر تتفيذي حدیث الالتحاق بالعمل» سیکون مستوی أجره 


للتوضیح: فلو افترضنا أن مستویات الأجر في عدة شرکات لوظيفة ما كانت على 
النحو التالي (بالریال): ۵۰۰۰, ۵۲۰۰ 2٩۵۰ ۰۸٩۰۰‏ ۰.۵۱۰۰ 
فیکون متوسط أجرها وفقاً لسعر السوق (التوسط الحسابي) = مجموع الأجور 


+ عددها 
= ۲۵,۱۵۰ + ۵ = ۵,۰۳۰ ریال. 


عملية مسح الأجور عملية متكررة في حياة النظمات إذ إن النظمات کیانات 
ديناميکيسة غير جامدة. عرضة للتفیر علی مستوی النظمة (احسداث, دم القاء - 
وحدات [داریة). التغییر في آلية وأسالیب العمل. مستوی التقنية الستخدم. دخول 
أسوات جديدة. أنشطة جديدة. وقد یکون التغيير على مستوی الوظائف (!حداث. 
إلغاء. إعادة تصمیم). وقد يكون التغيير على مستوى السوق (ظروف العرض والطلب 
على القوى العاملةء الندرة في بعض الوظائف). هذ التغيرات وغيرها تفرض على 
النظمات إجراء السوحات على فترات معقولة تحددها وفقاً لظروفها وإمكاناتها 
ودرجة تأثرها بالغيرات: وذلك بهدف تحیث معلوماتها ومعرفة الوضع القائم فى 
سوق العمل. ولذا تقوم بعض النظمات بإجراء اللسوحات کل سنتین, أو كلما دعت 
الحاجة. 

قد تقوم النظمة بنفسها بإجراء عملية السح وقد تؤكل ذلك إلى مکتب استشاري» 
وإذا كانت حديثة النشأة محدودة ة الحجم والقدرة امالية. فقد تلجأ إلى الاستفادة 
من: 


- مسوحات الأجور التي تقوم بها بعض المنظمات الحكومية. 

- مسوحات الأجور التي تقوم بها الاتحادات العمالية. 

- مسوحات الأجور التي تقوم بها المنظمات المماثلة. 

- مسوحات الأجور التي تقوم بها المكاتب الاستشارية والمهنية. 

- مسوحات النادي: وهي عبارة عن عدد من المنظمات يتفقون فيما بينهم على تبادل 
المعلومات عن الأجور والمزايا المالية للعاملين وغيرها. هذا الأسلوب يمكن المنظمات 
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الأعضاء من الإفادة مما يتوفر لدى أي من النظمات المشاركة من معلومات سواء 
تمت عن طريق إجراء السوح أو غيرها من الطرق, بما يحقق لهم وفراً في الوقت 
والجهد وانال. ويبقيهم على اطلاع مستمر بما يستجد في سوق العمل. 
- السوحات السابقة التي قامت بها النظمة نفسها (إن وجد). 
تختلف مسوحات الأجور فى هدفها ومحتواها وأبعادها والنطقة الجفرافية التی 
تفطیها. إلا أنه في أي منها لا بد من تحدید الشرکات, والوظائف التي سیشملها السح 
والعلومات أو البیانات الطلوية. 


أتواع المسوح: 
تجري النظمات نوعین من السوح. هما 
المسح الرسمي: 
يستهدف في العادة عدد كبير من وظائف النظمة. وهذا من ثم يتطلب عدداً 
مناسباً من النظمات المشاركة. 
المسح غير الرسمي: 


يستهدف الحصول على معلومات عن عدد محدود من الوظائف. في هده الحالة 
قيام مدير الموارد البشرية بأحد لبنوك بتحديد مستوى الأجر الواجب دفعه لوظيفة 
صراف. فيقوم بالاتصال بنظرائه في واحد أو أكثر من البنوك المائلة للسؤال مباشرة. 
ومثل هذه الأساليب غير الرس‌مية تعد جيدة أيضاً في التعرف على آوجه الاختلاف 
بين الوظائف من حیث مستویات الأجور. تعد السوحات غير الرسمية التي تجري من 
خلال التلیفون من أفضل الطرق التي ت تستهدف توفیر معلومات فورية بغرض الفحص 
السریع لعدد صغير من الوظائف الحددز". 


نطاق المسح: 


مسوحات الأجور لا تستهدف جمع العلومات عن کل وظاكف النظمة (بل عينة 
ممثلة لها). وذلك للاأسباب التالية: 


- لأن بعمض وظائف النظمة فريدة بالنظمة (أي لیس لها نظاثر في النظمات 
الاخری). 








- هناك وظائف معروفه ورواتبها مستقرة في سوق العمل. ومن ثم لا تدخل في عملية 
السح. 

- سياسة الأجور والتعویضات في معظم النظمات تبنی على عينة من الوظائف 
القياسية. يتم اختیارها لتمثل جمیع وظائف النظمة. والسبب في اللجوء إلى 
الوظائف القياسية كعينة هو أعداد الوظائف الكبيرة والتي تصل في بعض النظمات 
إلى الآلاف. مما یجعل التعامل معها جمیعاً آمر في غاية الصعوبة. 

- بعض الوظائف في النظمة متکررة ویوجد آعداد كبيرة منها. ومن ثم یکون جمع 
المعلومات عن كل منها بصفة فردیه هدرا مالیاً لا مبرر له. مثال دلك. رجل مبيعات 
في شركة تجزئة متعددة الفروع. 

ثانيا - أهداف مسوحات الأجورومدى الحاجة إليها: 

الأهداف: 

يهدف مسح الرواتب والأجور إلى: 

- توفیر معلومات شاملة وحديثة عن مستوى الأجور في المنظمات الممائلة. 

- توفير معلومات شاملة وحديثة عن كم وأنواع الحوافز التي تدفع للوظائف المائلة 
في سوق العمل. 

- الاستفادة من تلك المعلومات في بناء وتحديث هياكل الأجور وبرامج الحوافز. 

- التواصل مع المنافسين وبناء علاقات عمل تقلل من حدة التنافس بين تلك 
المنظمات. 

- تحقيق العدالة الخارجية في منح الأجور. ۱ 

- متابعة التغیرات في سوق العمل, بما يساعد على مجارات النظمات المائلة ومن ثم 


- تبني الأساليب العلمية في إدارة الرواتب والأجور. 
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ا و ف و ۲ 110151۳۵۵۵ 


مدی الحاجة إلى مسوحات الرواتب والأجور: 


تبرز الحاجة إلى مسوحات الاجور لوضع سياسة متوازنة للأجورء ذلك أن تحدید 
مستویات الأجور والرتبات بش کل منخقض للفاية من شأنه أن یخلق صعویات جمة 
آمام النظمة أو القطاع عند محاولة تحقیق هدفي اجتذاب العناصر الكفؤة والاحتفاظ 
بها بعد اجتذابها. وعلی العکس عندما يتم تحدید مستوی الاجور والرتبات بش کل 
مرتفع جداًء فإن ذلك من شأنه أن يلقي آعباء مالية (ضافية على عاتق النظمة. الأمر 
الذي من المحتمل أن يؤثر سلباً على وضع تلك المنظمات التنافسی(). 

كما تبرز الحاجة إلى مسوحات الأجور لما لها من دور هام في حياة النظمات. 
فنتائج هذه المسوح تستخدم لتطوير أنظمة الأجور والحوافز بما يزيد من رضا شاغلي 
الوظائف ومن ثم زيادة مستوى الأداء والإنتاجية. 

تلعب السوح بصفة عامة دوراً هاما في حياة النظمات. إذ تسهم في التطوير 
الممستمر لجميع جوانب العمل فيهاء وهو ما تحتاجه تلك النظمات حتى تستطيع أن 
تنافس وتستمر. لذلك تجرى العديد من المسوح ولأهداف مختلفة منها: البحث عن 
أسواق جديدة. تقديم منتجات جديدة تطوير منتجات قائمة. قياس رضا الستهلکین. 
تطوير هیکل الاجور القائم أو تصمیم هیکل جدید. وغیرها. ورغم آهمية كل هذه 
الممسوح. إلا أن مسوحات الرواتب والأجور لها آهمية خاصة لدى النظمات. وذلك 
لارتباط نتائج تلك المسوح بحياة الموظفين ومكتسباتهم المالية الوظيفية من ناحیه. ونا 
له من تأثير مهم على ميزانية المنظمة من ناحية أخرى. حيث تستقطع الأجور نسبة 
كبيرة من تلك الميزانية. كما تبرز أهمية مسوح الرواتب والأجور في أن كلا العاملين 
والمنظمات ينظرون إلى سعر السوق على أنه سعر عادل. 

تمثل الأجور تكلفة ثابتة تستقطع جزءاً كبيراً من الأرباح» فإذا كان مستوى الأجور 
عالياً أدى ذلك إلى زيادة أكبر في تكاليف الإنتاج وما یستتبع ذلك من انخفاض في 
معدلات الريح. أما الأجور التواضعة. فإنها تدفع بالأكفاء إلى ترك المنظمة والبحث 
عن بديلء ما ينتج عنه بقاء غير الأكفاء في المنظمة وصعوبة استقطاب أكفاء آخرين. 
هذه الحالة ستؤثر بلا شكل في الإنتاج كمأ وكيفاً. وهذا بدوره سيؤثر في عائدات 
النظمة وربما سمعتهاء بل إن ذلك قد يكون سبباً لخسارتها وخروجها نهائياً من سوق 
العمل. 

بناء على ما سبق, تظهر الحاجة الكبيرة إلى مسوحات الأجور والتعويضات لمعرفة 
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مستوی ما يدفعه النافسون من رواتب وتعویضات مادية ومعنوية. بما یمکن النظمه من 
تحید سیاسات الأجر التي تلائم إمكاتاتها وظروفها دون آن تخسر موظفیها أو تتحمل 


ثالثا- خطوات عملية مسح الرواتب والأجور: 
تمر عملية مسح الرواتب والأجور بالخطوات التالية - شکل رقم (۲۳): 
شکل رفم (۲۳) 


۱- تحديد الهدف 
۲ - من يقوم بالسح 

۳ - اختیار الوظائف القياسية 

٤‏ - تحدید الأسواق التي سیشملها السح 
۵ - تحديد النظمات المشاركة 

5 - دعوة المنظمات للمشارکة 

۷- جمع المعلومات 

۸ - تتظیم وعرض البیانات 

۹- تحلیل البیانات 

۰ - التقريرالنهائي للمسح 

۱ - اللخص الذي سيقدم للمشارکین 














۱- تحدید الهدف من المسح: . 

الهدف هو البوصلة التي يسير على هداها الإنسان لیبلغ الکان الدي يريد . قبدون 
أهداف واضحة محددة قد لا يصل الإنسان إلى تلك الفاية. وقد يصل بتكلفة أعلى أو 
بعد فوات الأوان. فأي عمل ناجح لا بد له من أهداف واضحة ومحددة بشكل مسبق. 
فالهدف يقوم على جانبين رئيسيين: ما الذي تريد أن تصل إليه؟ وكيف تصل إليه؟ 
فتحديد الأهداف يحدد السار الصحيح وفقاً لظروف كل حالة. فهو بذلك يوفر 
الوفت والجهد والال. وفي هذا الإطار تطرح التساؤلات التالية: 
- هل الطلوب مسح معدلات الأجور فقط أم لعدلات الاجور والزایا الالية وغير الالية 

الختلفة التي تدفع في المنظمات المائلة وفي سوق العمل؟ 
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- هل الهدف تحديث هيكل الأجور القائم. أم إنشاء هیکل جديد؟ 


- هل المطلوب مسح لمستويات الأجور السائدة في المنظمات الممائلة أو في سوق العمل 
بأكمله؟ 


- ما مستوى الامکانات المادية والبشرية المتاحة؟ 
- ما مستوى جودة النتائج المطلوبة؟ 
- ما النطاق الجغرافي الذي يغطيه السح؟ 
- ما الزمن المحدد لإجراء السح؟ 

إن الإجابة عن هذه التساؤلات يساعد على وضع الأهداف بصورة منطقية, فلا 
تستطيع مثلاً أن تضع أهدافاً عالية جداً بإمكانات مادية متواضعة ولا أن تضع 
أهدافك لتشمل مناطق جغرافية متعددة إذا كان الوقت المتاح محدوداً . 


۲ - من يقوم بعملية المسح؟ 

لأهمية كل خطوة من خطوات مسح الأجور في الوصول إلى نتائج دقيقةء فإنه 
یتوجب الحرص في اختیار من یقوم بهنه الهمة أيا كانت صفته: فردا أو مجموعة. من 
داخل أو من خارج النظمة. فیجب أن یتوفر لدیه العرفة والخبرة التامة في مجالات: 
تصمیم وتصنیف وتوصیف وتحلیل وتقییم الوظائف. لأن مثل هذه الخبرات التفصيلية 
كما أنه لا بد من توفر الخبرة في إجراء المسوح وتحلیل النتائج ووضع التوصیات التي 
تساعد متخن القرار على أن يقرر ما يراه وفقاً معلومات دفيقة. 

لتحديد من يقوم بمسح الأجورء هناك أريع طرق للاختيار من بينها: 
الطريقة الأولى: 

تقوم النظمة بنفسها بعملية المسح كاملة من بدايتها إلى نهايتها من خلال تكليف 
عدد من موظفيها تختارهم بعناية ممن لديهم الخبرة الكافية. هذه الطريقة تحقق 
للمنظمة ميزة تحديد شكل الدراسة بما يناسب ظروفها . فتقوم بتحديد نوع الوظائف 
التي ترغب في دراستها وتحديد نوع وعدد المنظمات المماثلة لها والتي سيتم دعوتها 
للمشاركة في الدراسة. يضاف إلى ذلك أنها تساعد المنظمة على اكتساب الخبرة في 
إجراء المسوح. 








یعاب على هذا الطریقه آنها تستفرق وقتاً طويلاًء وقد لا یتوفر للمنظمة الخبرة 
الكافية في إجراء مثل هذه المسوح. 


الطريقة الثانية: 

إسناد هذه المهمة إلى مكتب استشاري متخصص. ویلجاً إلى هذه الطريقة في 
حال عدم وجود متخصصین لدى النظمة للقيام بعملية المسح. ميزة هذه المكاتب أن 
لديها الخيراء المتمرسين في إجراء المسوح المختلفةء وتکسب عملية الیحت الحيادية 
والصداقية. ومحفز للجهات المشاركة. ولكن يعاب عليها الكلفة المالية العالية. اد 
تتقاضى تلك المكاتب أجوراً مبالفاً فیها . ولأن هذه المكاتب تختلف عن بعضها من حيث 
الخبرة والتتخصص والامکانات والظروف. لذا فإنه لا بلد من اختيار المكتب الاستشاري 
بعناية أخذاً في الاعتبار أن یکون الکتب ذا سمعة ممتازة ممن يطبق الطرق العلمية في 
جمع وتحلیل البیانات» ویتمتع بدرجة عالية من الصداقية. وأن یکون له خبرة معقولة 
في (جراء مثل هذا النوع التخصص من السوح. وللوصول إلى مثل تلك الکاتب یمکن 
سوال الشرکات المائلة ممن لهم سابق تجرية في هذا الجال. 
الطريقة الثالثة: 

بدلاً من إجراء السح يتم جمع المعلومات مما ينشر من مسوحات وبيانات وإحصاءات 
تنشرها الجهات ذات العلاقة حكومية وخاصة مثل: وزارات العمل. الغرف التجارية 
والصناعية. مراكز الإحصاء والمعلومات وغيرها. إذ يمكن الاسترشاد بتلك المعلومات 
في وضع تصور تقريبي لمستويات الأجور والحوافز في سوق العمل. تتميز هذه 
الطريقة بكلفتها المنخفضة أو المعدومة وإمكانية الحصول عليها بسهولة. فهي تناسب 
المنظمات ذات الإمكانات المالية المحدودة. يعاب عليها أنها قد لا تكون مناسبة لظروف 
المنظمة بدرجة كافية. 
الطريقة الرایعه: 

المزج بين آي من الطرق السابقة. 
۳- اخثيارالوظائف القياسية: 

تضم النظمات مئات بل آلاف الوظائف أحياناًء مما يجعل من غير الممكن بل قد 
يكون من المستحيل القيام بمسح لجميع تلك الوظائف. وذلك لأن التكلفة ستكون عالية 
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جداً وتأخذ الكثير من الوقت والجهد. إضافة إلى أن بعض الوظائف قد لا يكون لها 
نظير لدى المنظمات المائلة. لذا تلجأ المنظمات عند إجراء مسوحات السوق إلى 
اختيار عينة من الوظائف لتمثل جميع وظائف المنظمة. هذه الوظائف المختارة يطلق 
عليها «الوظائف القياسية» أو «الوظائف الدالة». 


من المهم عند اختيار العينة (الوظائف القياسية) التأكيد في الاختيار على نوعية 
الوظائف المختارة وعددها. ويرى بعض المتخصصين فى هذا الجانب إمكانية الاستفادة 
من تحليل الوظائف في اختيار العينة. ذلك أن تحليل الوظائف يقدم معلومات تفصيلية 
عن كافة جوانب الوظيفة: هويتهاء محتواهاء أبعادهاء والكثير. أما الوصف الوظيفى 
فهو أداة لا بد منهاء تدرس بشكل متأن لتأكيد فهم جميع جوانب الوظيفة لتحديد مدى 

مناسبة اختيارها كوظيفة دالة من عدمه. 
عند دراسة وظائف المنظمة لاختيار العينة. نجد أن هناك نوعين من الوظائف: 

١‏ - وظائف لها نظائر في المنظمات الأخرى مثل: مبرمج. محاسب» سکرتیر. أخصائي 
رواتب. هذا النوع من الوظائف يختار منها الوظائف القياسية ويجمع عنها المعلومات 
وتحلل وتستخرج النتائج ليستفاد منها في تحديد أجورها وبقية المزايا. 

- الوظائف ذات الطبيعة الخاصة. وهی التي لا يوجد وظائف مشابهة لها في المنظمات 
الأخرىء هذه الوظائف لا تدخل في العينة ولكن تحدد أجورها وامتيازاتها - 
عند تطبيق نتائج السح - بأن يحدد أكثر الوظائف ممائلة لها من حيث المهام 
والمسؤوليات ومطالب التأهیل. ثم تعطى درجة الأجر نفسه والامتيازات المالية التي 
تعطي للوظائف المائلة. 
ولأهمية الاختیار السليم للعينة وضمان تمثيلها لجميع وظائف المنظمة على اختلاف 
مستوياتهاء يتم تطبيق عدد من المعايير عند الاختيار يراعى فيها أن تلبي متطلبات 

النوعية والعدد. وذلك على النحو التالي: 

نوعية الوظائف 

- يجب أن تعكس الوظائف القياسية المختارة جميع مستويات الأجر في المنظمة. 

- يجب أن تمثل جميع وظائف المنظمة أو كما هو محدد في هدف المسح. 

- أن تتمتع مهامها ومسؤولياتها بالثبات نسبياً ولو على الدی القصير. 
- يكون تمثیل الوظائف المشغولة بأعداد كبيرة من الموظفين أكبر عند اختيار الوظائف: 
والعكس صحيح . 








- لا يدخل ضمن الاختيار الوظائف ذات الأجرالنشاز. أي التي تکون أجورها أعلى أو 
أقل بدرجة كبيرة من معدل الأجرالملخصص لدرجة تلك الوظيفة. 

- يجب أن يكون للوظائف المختارة مثائل في الشركات التعاونة. أخذاً في الاعتيار أنه 
قد لا يكون هناك تماثل کامل؛ ولكن إذا كانت نسبة الاختلاف في حدود 9۳ عد 
ذلك أمراً مقبولاً”). 

عدد الوظانف: 

- حجم النظمة: كلما كبر حجم النظمة. وجب أن يكون حجم العينة أكبرء وكلما كان 
حجم العينة أكبر, كانت النتائج أكثر دقة. 

- إمكانات المنظمة المادية والبشرية: كلما كانت الإمكانات كبيرة تمكنت المنظمة من 
أخذ عينة أكبر. 

- ليس هناك عدد متفق عليه في مسوحات الأجور ولكنه يتراوح على الأغلب من 
۲۰۱ - ۰) وظیفة؟. 


٤‏ - تحدید أسواق العمل التي سیشملها المسح: 
- بصفتي منظمة أين آجد احتياجاتي من القوی العاملةة 









یتحدد سوق العمل بناء على التخصص الوظيفي, فالعروف أن الوظائف یختلف 
بعضها عن بعض من حیث الوفرة وال درة, وهذا ما یجملنا نفکر فى عير السوق 
الحلي. فالوظائف الادارية وبعض الخدمية والفنية غالباً ما توجد فى السوق المحلى 
وهي متوفرة عند الحاجة لها. مثال ذلك وظائف: السكرتارياء مدخلي البیانات, 
مدققي وأخصائيي شوؤن الوظفین والشؤون الالية. موظفی التوظیف. الحراسات. 
السائقین. وغیرها. على الطرف الآخر فان الکثیر من الوظائف التخصصية والهنية 
والفنية مثل بعض فئات وظائف الأطباء. القانون. مناهج البحث. أساتذة الجامعات 
وغيرها قد لا تکون متوفرة بالقدر الكافي في السوق المحلي. لذا يلجأ إلى السوق 
الإفليمي أو الدولي للحصول علیها . 


ویجب ملاحظه أن موضوع الوقرة والندرة في مجال الوظائف يختلف من دولة 
إلى أخرى فقد یکون هناك فائض من العروض لنوعیات معينة من الوظائف في دولة 
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ماء في حين تعاني دولة آخری من ندرة تلك الوظاثف, والعکس صحیح. وعلی ذلك. 
فنوعية القوی العاملة تؤخذ في الاعتبار عند التخطيط لمسح الاجور! 





۵ - تحدید المنظمات المشارک2: 
یضیب فیمة حقيقية لما تقدمه تلك النظمات من بیانات واحصاءات. ولتنفيذ هذه 
الخطوة فان ذلك یتضمن جانبین: وضع معابير الاختیار» ثم الاختیار بناء على تلك 
تایه 


۵ - وضع معاییر الا خنیار: 


معايير الاختيار هى مجموعة الاشتراطات والمواصفات التي يجب أن تتوافر في 
الشركات التي يتم اختيارهاء وتوضع بشكل مسبق ضماناً للحيادية في عملية الاختيار. 
تحدد هده المعايير من فيل المكلفين بهذه المهمة سواء من داخل المنظمة أو من خارجهاء 
والذين يفترض فيهم الخبرة التامة بنوعيات الوظائف وإجراءات المسوح. وفيما يلي 
آهم المعايير التي تخد في الاعتبار عند اختيار الشرکات التعاونة في المسح: 
۵ - طبيعة نشاط النظمه: 

بالنسبة للوظائف الأساسية في النظمة فیختار للمقارنة معها الشرکات التي 
تعمل في الصناعة نفسهاء مثلاً: إذا كانت الشركة التي تقوم بالسح تعمل في مجال 
الهندسة المعماريةء وكان من ضمن العينة وظائف مثل: مهندس معماري» كبير مهندسين 
معماریین» يختارهنا للمقارنة الشرکات التي تعمل في مجال الهندسة المعمارية. أما 
الوظائف العامة غير التخصصیه: مثل: وظائف السکرتاریا مبرمجي الحاسب. 
محاسب. فيمكن لقارنة هذه الوظائف اختيار وظائف من داخل أو خارج الصناعة 
ويستحسن من كليهما. هذا التنويع مهم لربط دراسة المسح ليس بالنظمات الممائلة 
۵ - حجم المنظمة: 

من الناسب أن يشمل المسح منظمات كبيرة وصغيرة الحجم. ذلك أن المنظمات 
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الكبيرة غالباً يدفعون مرتبات وامتیازات أكبر مما تدفعه النظمات الصغيرة. إضافة 
إلى تجريتهم الممستقرة والمنافسة (بسبب خبرتهم الطويلة في مجال العمل). لذا فمن 
المهم التتويع في الاختيار ليشمل كلا النوعين. 


۵ الوظائف الماخلة: 

تختار النظمات التى لدیها وظائف تماثل الوظائف القياسية الختارة. وهنا لا 
یکفی التماثل فى السمی لأن السمیات قد تختلف من منظمة لأخرى بل لا بد من 
التاکد من التماثل في الس ژولیات والهام. وغني عن الذکر أن بعض الوظائف قد 
استقرت من حيث السمی والحتوی على مستوی سوق العمل باکمله. فمثلاً: وظيفة 
محاسب. أو مدخل بيانات أو مبرمج أو مدير الوارد البشرية قي المنظمات الختلفه. 
يغلب عليها التماثل الكبير في المسمى والمهام والأجور وغيرهاء ولا يوجد تباينات كبيرة 
بينها وبين نظيراتها في الشركات المماثلة. 
۵ - النافسة في مجال الحصول على العاملين: 

النظمات الت تطلب نفس العمالة وتتافس فن الحصول عليها تعد من الشرکات 
الأكثر تماثلاً إذ إن ذلك يعني التماثل الكبير بين ما لدیهم من وظائف ووظائف النظمة 
القائمة بالسح. وعليه. فهذه الشركات يتوجب أن تكون ضمن الشركات التي يجب 
الحرص على مشاركتها في مشروع السح. 
۵ - جاهزية الشركة ورغبتها في المشاركة: 

من المهم أن تكون الشركة المساهمة في المسح لديها الرغبة والجاهزية للمشاركة 
في العملية وقي الوقت المحدد لبدء السح. فعدم الجاهزية قد يطيل مدة الممسح 
وهو أمر غير مناسب تماما لأن طول الفترة قد يردي إلى تقادم بعض المعلومات, 
وربما انخفاض حماس بعض الشركات المشاركة مما يؤثر على كم ونوع المعلومات التي 


يقدمونها . 
6 - تواقر ال متخصصين لدى الشركات التعاونه: 

إذا كان هناك مفاضلة بين شركتين متماثلتين لاختيار أحدهماء فإن التى لديها 
متخصصون في الرواتب والأجور. والحوافز. يكون الحرص عليها أكبر للمشاركة في 


مسح الاجور. وذلك لأنها ستكون أقدر على تفهم نوعية وأهمية المعلومات المطلوبة ومن 
ثم التعاون فى إعطاء تلك المعلومات. 
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۵ - عدد الشركات المشاركة: 


لیس هناك اتفاق على عدد معبن فالأمر متروك للمتخصصين یحددونه وفقاً لكل 
حالة. إلا أن العدد يجب ألا يكون كبيراً جداً فذلك يعني تحمل تکالیف إضافية: آما 
إذا كان العدد محدودا؛ فإن ذلك سینعکس على كم ونوع المعلومات والتي قد لا تساعد 
في هذه الحالة على إجراء تحليل ذي فائدة. لذا يتم عمل توازن بين الحالتين لتحديد 
العدد المناسب. وبصفة عامة؛ يرى بعض المتخصصين في هذا المجال أن العدد في 
حدود (۲۵) شركة: كعينة للمسح يعد مناسباً(. ويرى ماهر أنه في دراسة واسعة 
تغطي وظائف کثيرة. ریما يجب الحصول على عينة من الشركات المشاركة بين ۱۵ - 
۰ شركة. أما إذا كانت الدراسة محدودة وفى مجال التخصص فان عدداً قلیلاً من 
الشركات یکفی(. علماً أنه عادة ما يتم البدء بعدد كبير من الشرکات. ويقل هذا العدد 
وفقاً لضيق الوقت أو لعدم الرغبة في المشاركة أو لعدم التشابه في الوظائف!". 
ولعدم إمكانية وضع رقم محدد لعدد الشركات الشاركة, ولأنه ليس هناك أصلاً 
رفم واحد يمكن الجزم به. يتم تحديد العدد في ضوء الاعتبارات التالية: 
يقة جمع المعلومات: إذا كان الاستبيان هو الوسيلة الوحيدة المستخدمة كان عدد 
الشركات المختارة أكبر لسهولة الوصول إلى تلك الشركات في المناطق الجغرافية 
المختلفة. أما إذا كانت الطريقة الستخدمة هی المقابلات الشخصية أو الهاتف 
فإن عدد الشركات سيكون أقل لكلفة هاتين الوسيلتين وللحاجة إلى وقت أطول 


- نشاط الشركة: بعض الأنشطة عدد الشركات العاملة بها قلیل, مما ينعكس على 
عدد الشركات المتوقع مشاركتها 


- الوقت المتاح للقيام باالمسح: مدة المسح الطويلة لا تشجع الشركات على المشاركة. 
والمدة القصيرة لا تساعد على إنجازه بالطريقة يقة المفيدة. ولدا يتم الموازنة بين 
الحالتين. 

- إمكانات الشركة: أن توفر الإمكانات المالية خصوصا والبشرية (المتخصصين للقيام 
بالعملية) يغري الشركة بتوسيع مجال المسح ليشمل عددا أكبر من الشركات بهدف 
أن تكون نتائج البحث موازية لذلك الجهد . كما أن توفر هذه الإمكانات سيحفز 
الشركات للمشاركة. 








"- دعوة المنظمات للمشاركة في E‏ 


تختلف الشركات عن بعضها من حيث الرغبة في المشاركة في عملية السح. 
فالبعض قد يعتذر عن المشاركة لعدم قناعته بالمشروع أو عدم حاجته إليهء أو غير 
ذلك من الأسباب. لذا يجب أخذ ذلك في الاعتبار منذ اللحظة الأولى للتفكير في 
المشروع؛ فالدراسة يجب أن تعطى ما تستحقه من اهتمام في مراحل التخطيط 
والتنفيذ واستخراج النتائج. لأن هذا الحرص والدقة سوف تبعث برسالة تطمين 
وتاکید للشركات تشجعها على المشاركة في الشروع بالنظر إلى ما سيبذل فيه من 
جهد وحرص لتهم فائدته على الجميع. 

بعد إنهاء الاستعدادات وتحديد الشركات المرغوب فى مشاركتها. تأتى الخطوة 
التالية وهي بدء الاتصال الفعلي بتلك الشركات لعرض الفكرة عليهم وإقناعهم 
بالشارکة» ويتم ذلك من خلال واحدة أو أكثر من الوسائل التالية: 
التليفون: 

پستخدم التلیفون بصفة مبدثية للاتصال بالشرکات الختارة ضمن عينة السح 
تعره بش کل موجز بالزضوع وا مستعازه وجهة نظ رهم حول آلشسار که :وهنا هر 
تتم الوافقة أو الرفض أو طلب مزید من العلومات للتفكير قبل اتخاذ قرار نهائي. 
وفي حالة كان هناك علاقات مسبقة مع الشركة التي يتم العرض علیها للمشاركة 
فان الاتصال يصبح أكثر فاعلية لأن العلاقة هنا غير رسمية؛ ومن ثم فإقناعهم 
بالفكرة يصبح آمراً أكثر سهولة. فالتليفون في الحالتين وسيلة سريعة لعرض الموضوع 
ومحاولة الإقناع بالموافقة على المشاركة. 

ولنجاح هذا الاتصال التليفوني, يتطلب أن يكون لدى التصل مهارات عالية في 
الاتصال واللباقة في عرض الموضوع والقدرة على الإفناع. يقوم المتصل بالتعريف باسمه 
وبالشركة التي يعمل بها والوظيفة التي يشغلها والهدف من الاتصال ونوعية المشاركة 
المطلوبة. مؤكداً أثناء الاتصال بش كل واضح جداً أن درجة عالية من الاحتياطات 
ستتخن للحفاظ على سرية العلومات. وآن الشارکین سوف یزودون بنسخة من نتانج 
الدراسة حال انتهائها. وفي حالة الوافقة البدئية يتم لاحقاً عمل خطاب تفصيلي 
يرسل بريدياً باسم الشركة الوافقة یتضمن جمیع التفاصیل والعلومات الطلوية. 


۲:۲ إدارة الرواتب والأجور 


مسوحات الرواتب والأجور 





المخاطبات الكتابية الرسمية: 


إذا لم يمكن الاتصال التليفوني؛ يكون الخيار الثاني وهو الكتابة رسمیاً للشركات 
الختارة يتضمن دعوتها للمشاركة في عملية الممسح. ويعد خطاب بهذا المضمون. 
ینضمن: 
- التعریف بالشرکة: اسمهاء مجالها. تاريخ انشائها. حجمها. 
- نوعية الدراسة الطلویة. 
- الهدف منها ونطاقها. 
- فائدتها بالنسبة للمشارکین. 
- التأکید على سرية العلومات. 
- التأکید على تزوید الجهة الشاركة بملخص لنتائج الدراسة. 

تمتاز طريقة الخاطبات الرسمية بأنها تعطي فرصة للشرکات للتفکیر واتخاذ القرار 
النهائي بالوافقة أو الرفض. ولأهمية شکل ومضمون الرسالة في إقناع الشارکین؛ يتم 
إعطاؤها عناية فائقة شکلاً ومضموناً. وفیما يلي نموذج لثل تلك الخطابات: 


بسم الله الرحن الرحیم 
تاد با e‏ 


ايع 
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ھم 77 شك 


مدير عام aes OORT‏ ای متا المحترم 
السلام علیکم ورحمة الله ویرکاته. ویعد. 
كما تعلمون سعادتکم فان سوق العمل یخضع وبشکل مستمر للعدید من التفیرات. 
وخاصة في مستویات الأجور والحوافز الالية والعنوية التي تقدمها الشرکات لوظفیها . 
هذه التغیرات تستدعي الدراسة الجادة الستمرة لآخر الستجدات. بما یمکن من 
البقاء في وضع تتافسي مناسب على مستوی الشرکات الناظرة بصفة خاصة وسوق 








وسعیاً منا لواكبة تلك الستجدات. نعتزم في الفترة القريبة القادمة القیام بعملية 
مسح للأجور والزایا الالية السائدة في سوق العمل من خلال عينة تمثلها الوظائف 
التالیه: 


ولکونکم إحدى الشرکات الهامة العاملة في هذا الجال, ولا تتمتعون به من سمعة 
طيبة. وحرصاً منا على الاستفادة من تجریتکم لاثراء هذه الدراسة, فقد تم اختیارکم 
لتکونوا ضمن عينة المسح المكونة من (۳۵) شركة اختیرت بعناية فائقة لتحقق عملية 
السح للهدف الرجو منها. 

وإننا إذ نتطلع إلى موافقتکم على المشاركة في هذه الدراسة. فإننا نؤكد لکم بأن 
ما ستدلون به من معلومات وبيانات سيعامل بمنتهى الحرص والسرية التامة. وسوف 
يتم تزويدكم والمشاركين الآخرين بنسخة كاملة من نتائج هذا المسح دون الاشارة إلى 
ما يدل على هوية أي من المشاركين عدا شركتنا القائمة بالعملية. 

لآملين تفضلكم بالموافقة على المشاركة بما يحقق الصالح العام. 

وفي حالة الموافقة نرجو الایعاز لمن ترون بإبلاغنا بذلك كتابياً حتى يتسنى لنا . 


استكمال بقية الإجراءات. وللاستفسار يمكنكم التواصل مع السيد / 3200 
وان ام ی شنک دار ..........» قلیفون رقم: aE‏ 
جوال رقم: ا 0 زیم انز نت إلكتروني: aA SS Saa‏ 
الرمز البریدی: .............................. المنطقة E oS‏ 
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عند ورود الموافقة البدئية من قبل أي من الشارکین پرسل خطاب تفصيلي یصاغ 
بطريقة جيدة يتم فيه تقديم الشکر على الوافقة بالمشاركة في عملية امسح. ومعه 
الاستبانة بعد تصميمها وفق الطرق المعروفة لتصميم الاستبانات. 

يحدد في الخطاب آخر موعد لإعادة الاستبانة. كما يرسل مع الخطاب والاستبانة 
مختصر تعريفي والوصف الوظيفي لكل وظيفة فياسية والخارطة التنظيمية حتى 
يمكن التعرف على الوقع التنظيمي لتلك الوظيفة ومظروف فارغ عليه اسم وعنوان 
الشركة المتفذة توضع فيه الأستبانة بعد تعبئتها لتيسير إعادتها ويما یظهر مدی 
الحرص والاهتمام حتى بالتفاصيل الصغيرة. 

في هذه الخطوة يجب التركيز على جمع المعلومات ذات العلاقة بموضوع الممسح. 
دون ال فراط في البحث عن التفاصيل الخاصة بالنظمة والوظائف. فقد يؤدي ذلك 
إلى إحجام بعض الشركات عن المشاركة حفاظاً على سرية معلوماتهم. 

بالنسبة لوظائف الادارة العلیا مثل المستقارية, الدیرین التتفیذیین؛ العضو اكتتدب: 
الوظائف المعين علیها کفاءات ذات سمعة عالية أو محترفين ذوي خبرات عالية الستوی, 
فهؤلاء من غير الجدي آن یشملهم السح. حيث إن شاغلي هذه الوظائف تحدد رواتبهم 
بناء على قدراتهم الشخصية وکفاءتهم الهنية وما يحققونه من انجازات. وکذلك 
الحال بالنسبة لفثات الوظائف في آدنی الهرم التنظيمي مثل الوظائف الخدمية والتي 
تارب آجورها الی درجة کبيرة في سوق العمل, فمل هذه النوعية من الوظائف من 
غير الجدي أن یشملها السح. 


۱/۷ - أهمية جمع المعلومات: 

جمع العلومات من آهم الراحل في عملية السح لأن عدم الدقة في جمع العلومات 
يعني ألا قيمة لكل المراحل اللاحقة لهاء فهي محور عملية المسح بآکمله. وکلما تعددت 
مصادر المعلومات كان ذلك أكثر ثراء للدراسة. 
۷ المعلومات المطلوب جمعها: 


في تحدید العلومات الطلوب جمعها. تبرز إشكالية حول كم ونوع العلومات الطلوية, 
وذلك على النحو التالي: 





ب ی ان ع ی یت 0 





الجانب الأول: 


الحاجة إلى كم وافر من العلومات يثري الدراسة ویمکن من جراء عملیات التحلیل 
المختلفة: 


تقوم المنظمة بجمع معلومات أكثر من قيمة الراتب لوظيفة معينة. وإنما تقوم بجمع 
عدد كبير من المعلومات التي تساعد على تصميم كافة جوانب نظام التعویضات! ''. 
يدعم هذه النقطة ما يلي : 


- إن الأجر أو الراتب الذي يحصل عليه الموظف أو العامل ليس إلا جزءاً من إجمالي 
المدفوعات المالية وغیرها. التي يحصل عليها مقابل ما يقوم به من عمل. وفي 
هذا السياق تختلف المنظمات بعضها عن بعض, فمنها ما یدفع رواتب أقل وحوافز 
أعلىء والعكس صحيح فهناك من يدفع أجورا عالية وحوافز أقل. وعلیه. فان جمع 
المعلومات عن مستويات الرواتب والأجور فقط قد لا يفي بالغرض ولا يعطي صورة 
صادقة للوضع القائم. مما يجعل التطرق في عملية السح إلى موضوع الحوافز 
انالية بأنواعها المختلفة أمرا في غاية الأهمية. 

- ولاكتمال المعلومات فإن ذلك يتطلب أن يشمل المسح عدد ساعات العمل والساعات 
الاضافية. وذلك للارتباط الوثيق بين عدد ساعات العمل وقيمة الأجرء حيث المعدل 
العام لساعات العمل ۶۰ ساعة آسبوعیا. تزيد أو تقل قليلاً من منظمة لأخرى. 
إضافة إلى ما سبق. هناك ساعات الراحة اليومية والأسبوعية والعطل السنوية التي 
تختلف من شركة لأخرى. 

الجانب الثاني: 


إن طلب هذا الكم الكبير المتنوع من المعلومات والاحصاءات والبيانات قد يدفع 
بالكثير من الشركات إلى رفض المشاركة لاعتبارات الخصوصية في أعمالها. 


والحل هنا هو محاولة إقناع الرافضين بأن المطلوب هو المعلومات الضرورية 
فقط. وأن تلك المعلومات سوف تعامل بمنتهى السرية. وتوضيح أن الهدف من حجم 
العلومات الكبير هو الرغبة فى إثراء الدراسة: وهو ما سوف تظهر فوائده عند 
التحليل واستخلاص النتائج. إضافة إلى أن تلك الشركات سوف تستفيد من تلك 
النتائج عند ظهورها. أما في حالة استمرار الرفض فتلجأ بعض الشركات إلى تجزئة 
المسح بالاقتصار مثلاً على دراسة الأجور والرتبات. وفي مرحلة لاحقة دراسة الحوافز 
المختلفة وأنواعها. 


4۹ إدارة الرواتب والأجور 


لأجور 





- اسم المنظمة. 
- الصناعة التي تنتمي إليها. 
- فروع المنظمة (إن كان لها فروع) ومناطق توزعها. 
- موقعها الجغرافي. 
- معلومات عن الوظیفه: 
- مسمی الوظیفة. 
- واجبانها. 
- متطلبات شغلها. 0 
- موقعها في الهرم التنظيمي. 
- معلومات عن الأجور والحوافز: 
- الأجر الأساسي. 
- نسب الزيادة في الأجر. 
- الحد الأعلى والأدنى ومتوسط الأجر. 
- العلاوات. البدلات. الکافات. 
- ساعات العمل. 
- الاجازات وآنواعها . 
- التعویضات ومقادیرها. 
- الخدمات القدمة وأنواعها. 
- التأمینات الختلفة: صحي, على الحياة. 
- عدد هیاکل الأجور والتعدیلات علیها . 
- ساعات العمل. 
- ظروف ومخاطرالعمل. 


۱ ۲:۷ 
إدارة الرواتب والأجور 





۷ - مصادر جمع المعلومات: 
- السوحات العامة النشورة. 
_- المسوحات المتخصصة: صناعية: نجاریه. مالیة. وغیرها. 


> مسوحات النادي. 
- المسوحات السابقة التي قامت بها الشركة سواء بنفسها أو من خلال مكاتب استشارية 
4 متخصصة. 


ب البیانات المنشورة فی الصحف. 


- تحليل إعلانات الوظائف. 
- المسوحات المنشورة في النت (مواقع متخصصة في هدا المجال)ء ومن ذلك: 





http://www.salary.com/ 






http://www.mercer.com 
http://www.kpgm.com 


بعض مسوح الإنترنت مجانية وبعضها متوفر بمبالغ بسيطة والبعض بمبالغ عالية 
جدا. 
اي المصادر السابقة أفضل؟ 
الصادر التي تناسب ظروفها وإمكاناتهاء أخذاً في الاعتبار العاییر التالية: 
١‏ - مستوى الدعم الذي يقدمه المصدر للمنظمة. 
۲ - مدى مناسبة المعلومات التي يقدمها المصدر لاحتياجات المنظمة. 
لنتائج المسح. 
ه - التكلفة: تكلفة المصدر مقارنة بالجودة فالتكلفة لا تعني دائماً الجودة. كما يجب 
ربط التكلفة بعامل الوقت. 


ی الرواتب والأجور 





۷- طرق جمع المعلومات: 


بعد الحصول على موافقة خطية من النظمة بالشارکة في عملية الممسح وتحدید 
ضابط اتصال من فبلهم. يتم نحديد الطريقة أو الطرق المناسبة لجمع المعلومات. 
وقیما يلي أهم طرق جمع المعلومات: 
- التلیفون (سبق الإشارة الیها). 
- الاستبانات (سبق الاشارة الیها). 
- القایلات الشخصية: 
- یقوم جامع العلومات بتحدید موعد مع ممثل کل شركة مشاركة في السح. 
ویقوم بزيارة کل منهم في الوقت الحدد. 
- في بداية القابلة یعرض جامع العلومات على ممثل الشركة المشاركة الوظائف 
القياسية الطلوب جمع العلومات عن وظائف ممائلة لها وبرفق کل منها بطافة 
الوصف الوظيفي الخاصة بها . 
- يتم استعراض وظائف الشركة المشاركة لتحدید الوظائف المائله للوظائف 
القياسية. وفي عملية تحديد الوظائف لا يتم الاعتماد على السمی فحسب. بل 
على الوصف الوظيفي إن وجد. وان لم يوجد تدرس المهام والمسؤوليات لتحديد 
الوظائف الأكثر تماثلا والتي يمكن أن يعتمد عليها للمقارنة. ولا يعتمد على 
الاسم وحده لأن المسمى قد يختلف عن الحتوی. وقد تكون مهام الوظيفة نفسها 
معطاة اسم مختلف عما يفترض أن يكون. 
- بعد تحديد الوظائف المائلة. يتم البدء في تسجيل العلومات عن كل منها 
ويستحسن أن يكون ذلك من خلال نموذج يتم إعداده مسبقاء توثيقاً للمقابلة 
وحتى يتم استقصاء جميع المعلومات فلا ينسيه سير المقابلة تحصيل أي من 
العومات التي كان مخططا للحصول عليها. والمعلومات الطلوية تشمل: مسمى 
الوظيفة. مهامها إذا كانت تختلف عن السمی, درجة الأجر التي تدفع لها 
الحوافز التي يحصل عليها شاغلها ومقدار كل حافز ونسبة تكراره. العمل 
الإضافى إذا كان هناك ومقداره. ساعات العمل وأجر ساعات العمل الإضافي 
وغیرها من العلومات التفصيلية الشار إليها آنفا. ۱ 
- إذا وجد جامع العومات أن الشخص المثل للمنظمة ليس ندیه معرفة تامة 
بمحتویات وأبعاد أي من الوظائف التي يتم جمع العلومات عنها. فانه يطلب منه 





0 ۱ بت یت ۲9 ات‎ EOE ETT 





مقابلة شاغل تلك الوظيفة أو الرئیس الباشر لشاغلها للحصول على معلومات 
آدق. 


- يعتمد تجاج المقابلة في جمع العومات الدفيقة الکاملة عن الوظيفة على مهارة 
جامع المعومات في إدارة الحوار ویناء الثقة مع ممثل الجهة المشاركة. 
۷ - معاییر اختیار طريقة جمع المعلومات: 
هناك عدة عوامل تؤثر في اختيار الطريقة الملائمة لجمع العلومات. ومنها: 


- عامل الوقت. 
- التكلفة. 


- درجة الاعتمادية والدقة المطلوبة في نتائج الدراسة. 
- عدد الشركات المشاركة في المسح. 
- عدد الوظائف التي يشملها المسح. 
- كم المعلومات والبيانات الطلوبة. 
- حجم العينة. 

تحتاج الشركات المشاركة في مسح الرواتب مدة من ٠١‏ - ۲۰ يوماً لملء الاستبانات 
وعلی الشركة القائمة بالدراسة أن تتابع تلك الشركات بخطابات تذكيرء وريما ببعض 
الاتصالات الهاتفية لحثهم على الالتزام بالوقت. وقد يحتاج الأمر بعد الحصول على 
البيانات الاتصال مرة أخرى للتحقق من صحة بعض البيانات» أو لاس تكمال بيانات 
ناقصة(۱). 


6 - تنظیم وعرض البیانات: 

بعد أن اکتمل جمع العلومات. تبدأ المرحلة التالية وهي تنظیم تلك البیانات وعرضها 
في شکل جداول إحصائية ورسوم بيانية بما یساعد على دراستها ونحلیلها واستخراج 
المؤشرات واستخلاص النتائج. 

تساعد الجداول ال حصائية في إجراء القارانات بين البیانات ومن ذلك مقارنه 
الوظائف بعضها مع بعض من حیث: 


_- المسمى الوظيفي. 
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- وصف عام الوظیفة ومستوی السژولية. 
- الوصف الوظيفي الختصر. 
- الوصف الوظيفي العام. 
- تقييم الوظاكف'"). 
ولأهمية الجداول الإحصائية والرسوم البيانية في عرض وتحليل البیانات. نعرف 
بها فيما يلي بشكل موجز: 


الجداول الإحصائية: 


تدرج البيانات والمعلومات في شكل جداول تسمح بالمقارنة وإجراء القیاسات 
المختلفة. وليس هناك جداول محددة يلتزم القيام بها دون غيرهاء بل إن الأمر يختلف 
حسب المعلومات المتاحة والهدف من الجدولة. وفيما يلي أمثلة لتلك الجداول: 
أ - جدول عام: 

يتضمن معلومات عن الشركات المشاركة ويستخدم فيه بدلاً من اسم الشركة رمز 
يدل عليها. يشتمل هذا الجدول على معلومات عامة سريعة عن الشركات المشاركة. 
تمكن من التعرف على تلك الشركات وإجراء المقارنات فيما بينهاء ومع الشركة القائمة 
بالمسح - مثال جدول رقم "': 

جدول رقم (۳۲۰) 
معلومات عن الشرکات المشاركة 


عدد هیاکل | معدل دوران 
مس سس ی | م | 





ب- جدول خاص: 
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جدول رقم (۲۱) 
بیانات الأجورفي الشرکات الشمو له بالسح للوظيفة (1) 





ج - جدول مقارنه: 
یصمم جدول يكم فیه مغارنة مس تویات آجور الوظائف القیاسیة مع مثیلاتها في 
الشركات المشاركة - جدول رفم (۲۳): 
جدول رقم (۲۲) 
نسم حاسی ر و القياسية في الشرکات المشمولة باسح 


الشركات الشاركة (مستویات لاجو 


الوظائف الأجرشي الشر 
تسد 





د - جدول الحواقز والکافات: 


عبارة عن جدول یصمم لیشمل الحوافز والمكافآت الالية التي تقدمها الشرکات 
المشاركة لموظفيها مقارنة بالوظائف القياسية - مثال جدول رقم (۲۳): 


al‏ داه الرواتب والاجور 





جدول رقم (۲۳) 
مسا سس ام اجه وس ۳ 


الشركة المثفذة ورموز توظالف 
الشركات المشاركة 


الشركة المنفذة 





الرسوم البيانية: 

بعد أن تم تفريغ البيانات والمعلومات التي تم التحصل عليها في جداول |حصائية, 
يتم استخدام الرسوم البيانية لعرض ما يناسب من تلك الاحصاءات الجدولية. 
فالرسوم البيانية تعطي - بش كل أكثر وضوحاً ودلالة - التوجه العام للظاهرة مجال 
البحث. أمثلة ذلك: الاتجاه العام ل: مستويات الأسعارء أعداد السکان نسبة الوالید. 
أعداد الطلابء الإنفاق الحكومي, مستوى الأجورء الحوافز الأكثر شیوعاً. وغیرها . 

مثال لاستخدام الرسوم البيانية: 

فيما يلي جدول لأجور عدد من الوظائف القياسية فى (1) شركات - جدول رقم 
(۲۶): 

جدول رقم (۲4) 
أجورالوظائف القياسية في عدد من الشرکات 


سره شرکة ۱ كة ۲ كة ۳ كة > كة ه 
الوظيمة ا شر شرا شرا شر 











فيما يلي عرض بياني للجدول السابق باستخدام الخط البياني. وذلك على النحو 
التالي: 
أ - عرض البيانات باستخدام الخط البياني - شكل رقم (۲۶): 
شكل رقم (۲۶) 
جورالوظائف القياسية في عدد من الشركات باستخدام الخط البياني 


9 
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الشركة ۱ الشركة ۲ الشركة ۳ الشركة ٤‏ الشركة ه الشركة 1 


من الرسم البياني يلاحظ: 
- عدم التداخل بين خطوط الاتجاه العام للوظائف الخمس, مما يشير إلى أن كلاً منها 
يمثل مستوى مستقلا من الأجر. أي وظائف ذات مستويات أخرى مختلفة. 
- يغلب على مستويات الأجور التقارب في الغالب فخطوط الأجور انسيابية ما عدا 
في الوظيفة ب. 
- الشركة ؛ يغلب على أجورها الارتفاع قياساً بباقي الشركات. 
ب - عرض البيانات باستخدام الستطیلات - شكل رقم (۲۵): 
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شكل رفم (۲۵) 
أجورالوظائف القياسية في عدد من الشركات باستخدام المستطيلات 
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ولعرفة النزعة الركزية للأجور. نحسب التوسط الحسابي لأجور الشرکات 
الشارکة, على النحو التالي تج حدول رفم ([ ۲۵ )؛ شکل رفم (۳۱): 
جدول رقم (۲۵) 
التوسط الحسابي لأ جور الشرکات المشاركة في السح مقارنة مع الشركة النفدة 
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شکل رقم (۲۰) 
التوسط الحسابي للشرکات المشاركة في المسح 


الشركة النفذة سه 





وظيفة أ وظيفة ب وظیف‌ج وظیفةد وظيفة ه 

من الشكل البياني: 

بمقارنة أجور الوظائف القياسية في الشركة المنفذة مع الاتجاه العام للأجور السائدة 
لدى الشارکین. يتضح أن الشركة المنفذة تدفع أجوراً أقل من الآخرين للوظيفتين أء 
ب. ولكنها تدفع أجوراً أعلى من الشركات المشاركة للوظائف: ج» دء ه. والسبب في 
هذه الزيادة قد يكون تبني الشركة لإستراتيجية قيادة السوق, أو أن هذه الوظائف غير 
متوفرة بشكل كبير في سوق العمل. أو أن هذه الوظائف قد قيمت بشكل مبالغ فيه. 
4 - تحليل البيانات: 

لتحليل البيانات نستخدم مقاييس خاصة بالتحليل وهي عبارة عن مجموعة من 
الطرق الا حصائية. تستخدم لتحليل البيانات والإحصائيات التي تم جمعها. وذلك 
للحصول على المؤشرات والدلالات الإحصائية التي تساعد متخذ القرار على تحديد 
الاجراء أو القرار الأمثل. ومن تلك المقاييس. مقاييس النزعة المركزية ومقاييس 


التشتت. 





إدارة الرواتب 
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قبل بداية التحليل يتم وضع قائمة لكل وظيفة قياسية يسجل فيها أجور هذه 
الوظيفة في الشركات الشاركة. ثم ترتب تلك الأجور تنازلياً. يلي ذلك فحص أعلى 
أجر وأقل أجر في القائمة. فإذا كانت إحدى القيمتين بعيدة جداً عن غالبية الأجور, 
يتم استبعاد تلك القيمة حتى لا تؤثر في نتائج القياس. 


مثال: لو كانت أجور إحدى الوظائف في الشركات التي تم مسحها على النحو 


۲ ۰ تالالا ° CYA‏ بتي ثيل 2 )0 

عند فحص هذه القیم یتضح أن القيمة (1۰۰۰)؛ قيمة بعيدة جداً عن بقية القیم. 
ومن ثم تستبعد بعد التأکد من أنه لیس هناك خطأ في تسجیل تلك القيمة. كما أنه 
يمكن التأكد من الشركة صاحبة هذا الأجر عن مدى صحة هذه القيمة. بعد استبعاد 
القيم النشازء يمكن الاطمئنان إلى أن هذه هي القيم السائدة في سوق العمل ومن ثم 
يمكن التقدم إلى الخطوة التاليةء وهي تحليل تلك القيم باستخدام أي من أساليب 
القياس. 

في تحليل البیانات. يجب الانتباه إلى استخدام الطريقة المناسبة للحالة. فليس 
كل طرق القياس تتاسب جميع الحالات: بل إن بعضها لا يمكن استخدامه في حالات 
معينة. فعلی سبيل الثال. طريقة المنوال (القيمة الأكثر تكراراً) (72006 06)): قد لا 
تكون ممكنة إذا لم يكن هناك قيم متكررة. كما أن الأسلوب الإحصائي المستعمل قد 
يعطي نتائج مختلفة بدرجة ما عن الأساليب الإحصائية الأخرى. مثال ذلك الفرق 
بين نتائج استخدام الوسط الحسابي والوسط الحسابي المرجح The weighted)‏ 
.)Arithmatic Mean‏ ولذا يترك تحدید الطريقة آو الطرق الا حصائیة الناسبه 
للمتخصصین في الجانب الا حصائي. 


كما يجب الانتباه إلى موضوع التقریب عند استخراج النتائج. فهو قد يعني الاف 


الریالات. 
وفيما يلي نعرض بشيء من الإيجاز لأهم الطرق الا حصائیة: 
4 مقاییس النزعة المركزية: 


مجموعة من الطرق الاحصائية تستخدم لتحديد مدى تجانس أو تقارب القيم 
محل الدراسة ونزعتها نحو المركز, وتحديد فيمتها الوسطية. 








من آهم مقاییس النزعة المركزية: الوسط الحاس‌بي, الوسط الحسابي الرجح. 
الوسیط. النوال. 
أ- المتوسط الحسابي :(The Arithmatic Mean)‏ 
أحد مقاييس النزعة المركزية وأهمهاء يستخدم لاستخراج القيمة الوسطية لمجموعة 
فيم . ويتم ذلك بقسمة مجموع تلك القيم على عددها. 
يعاب على المتوسط الحسابي تأثره بالقيم المتطرفة. 
مثال: 


فيما يلي أجر الوظيفة (أ) بالريال في عدد من الشركات المشاركة في المسح: 
امع وا تعن الامو وي انع ل و مدع بعك اوور ۲۳ 


المتوسط الحسابي لهذه الأجور: 
= مجموع الأجور + عددها 
٠١ + ۳۰۰۰ =‏ = ۲۰۰ ريال. 





ب- المتوسط الحسابي المرجح 1226913 :weighted arithmetic‏ 


یو خد في الاعتبار عند حساب المتوسط الحسابي المرجح وزن التغیر لتأثيره في 
حساب الناتج النهائي» وهذا یجعله آکثر منطقية ودلالة من الوسط الحسابي (الذي 
يعطي وزناً متساوياً لجمیع التغیرات). ضفي الثال التالي - جدول رقم (۲۱)؛ لا يكتفي 
عند حساب الوسط الحسابي الرجح بالمتغير (الأجر). بل يؤخذ في الاعتبار وزن هذا 
التغیر (عدد العاملین). بمعنی, أنه إذا كان لدینا وظيفة سائق أجرها (۳۰۰۰) ريال 
وعدد السائقین (۲) یحصلون على الأجر نفسه فالدلالة هنا غير واضحة. ولکن 
الأمر یختلف عندما نقول إن لدینا (۲۰) سائقاً یحصلون على الأجر نفسه. ففي 
الحالة الثانية یمکن استنتاج - بصورة [جمالية - أن مستوی آجر هذه الوظيفة مستقر 
وعادل والدلیل على ذلك أنه مقبول من قبل هذا العدد من السائقین. وهذا الترتیب 
یضیف إلى هذه الطريقة مزيداً من الدقة. 


ویحسب الوسط الحسابي المرجح بضرب کل متغیر في الوزن الخاص به. ثم جمع 
حواصل تلك العمليات وقسمته على مجموع الأوزان. 
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مثال للتوضیح: 
لنفرض أن الوظيفة (أ) كانت آجورها في (۱۰) شرکات على النحو التالي - جدول 
رقم (۲۱): 


جدول رقم (۲۱) 
_ حساب التوسط الحسابي ا مرجح لوظیفة (1) فى ( ۰) شرکات 
تج _ إعددالوظفين»الأجر|. نج 
تست 
XY‏ £0°° = ۰.۰ 
XY‏ ۳۰۰۰ = .۰ 
0۰ 












۳ 
لل ا ال 9 
الا مان 
التوسط الحسابي الموزون لأجر الوظيفة (أ) في عشر شركات = ۸۵۰۰۰ + ۲۵ = 

۰ ريال. 


| 
EE 
E 
E 
355 كل‎ 
ل‎ 
E 


ج - الو سيط :(Median)‏ 

أحد مقاييس النزعة الرکزية. يأخذ في الاعتبار ترتيب القيم التي يقيسها ووفقاً 
لهذه الطريقة يتم ترتيب القيم تصاعدياً أو تنازلياًء ثم تختار القيمة الوسط. وفي 
حالة كان العدد زوجياً فتجمع القيمتين الوسط وتقسم على :)١(‏ فيكون ناتج ذلك هو 
الوسيط. يتغلب الوسيط على عيب المتوسط الحسابي. 





مثال علی حساب الوسیط: 


أ - إذا كان عدد القیم فردياً: 
أجر الوظيفة في (4) شركات مرتبة تصاعدياً: 


os ۰۰ 17‏ عقو ع ose‏ فللا (G00 Ocoee‏ 
الوسيط = الرقم الاوسط. ويساوي (۳۰۰۰) ريال ومرتبته الخامسة. 
ب - [ذا كان عدد القیم زوجیا: 

اجر الوظيفة في (۱۰) شرکات: 

e 

الوسيط = الرقمان الأوسطان + ۲ 

= ۳۰۰۰ + ۳۰۰۰ = ۰۰۰ + ۲ ۳۰۰۰ ريال ومرتبته (۵,۵). 





د - المنوال Mode)‏ 116): 
القيمة الأكثر تکراراً أو شيوعاً؛ يكثر استخدامه فى البيانات الوصفية. يفيد فى 
قياس القيمة التي تترکز حولها الأجور. ۱ ۱ 
النوال في الثال السابق هو القيمة الأكثر تكراراًء وهو (۲,۰۰۰) ریال. 
۹ - مقاییس التشتت أو الاختلاف: 
تستخدم لقیاس مدی تشتت وابتعاد مستویات أجور الشرکات الداخلة في عملية 
السح عن القيمة الوسط. ومن هذه القاییس: الدی. الانحراف العياري. 
أ - الدی :)Range)‏ 


عبارة عن الفرق بين أعلى آجر واقل آجر. 
مثال: 
الوظيفة (أ) كانت أجورها في الشرکات التعاونة على النحو التالي: 
الدی = ۵0۰۰ - ۲۰۰۰ = ۲۵۰۰ ریال. 
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في هذا القیاس إذا كانت نسبة التشتت عالية, وجب التأکد من الحدین الأعلى 
والأدنى للقیم الأجرية التي احتسبت. فقد یکون أحد الحدین یبتعد کثیراً عن العدل 
التقريبي للأرقام» وهنا يتم فحص فئات الأجور للتأكد من أن الرقم النش از قد نقل 
بطريقة صحيحة ولم يكتب خطأ. فإذا كان كتب خطأ. یصحح وان كانت القيمة صحيحة 
فيتم استبعاد هذه القيمة حتى لا تؤثر هذه القيمة النشاز في الاتجاه العام لبقية القيم. 


ب - الانحراف المعياري :(Standard Deviation)‏ 
الانحراف العياري آهم مقاييس التشتت. يقيس مدى تشتت معدلات الأجر عن 
الوسط الحسابي. فكلما كان الانحراف المعياري صغيراًء يعني تركز الأرقام قريباً من 
نقطة الوسطء مما يعني أنها أكثر تمثيلاً والعكس صحيح. 
الانحراف المعياري: يساوي الجذر التربيعي لمتوسط الانحرافات. 
مثال بسيط للانحراف المعياري: 
لنفرض أن لدينا ثلاث وظائف على النحو التالي: () ۰۳۲۰۰ (ب) ۰۶۷۰۰ (ج) 
. 
فعند حساب الانحراف المعياريء نتبع الخطوات التالية: 
١‏ - نحسب المتوسط الحسابي لهذه الأجور: 
۰ + 2۷۰۰ + 286۰۰ = ۱۳۲۸۰۰ 
۰ + 2 ۶۲۱۱,۷ 
۲ - نحسب انحراف کل قيمة عن التوسط الحسابي: 
٤۲11,۷ - ۰‏ = - ۱۰11,۷ 
EYI, VY — ۰‏ = ۳, ۶۳۳ 
YT, = ETI, V — ۰‏ 
۲ - ترييع الانحرافات: 
۱۳۷۸٤۸,۸٩۹ = "(۱۰71,۷ -(‏ 
"(ETT ,F)‏ = ۱۸۷۷۶۸۱۸۹ 
(۱۳۳,۳) = ۰7۸,۸۹ 








غ - جمع الترییعات: 

۱,۸٩۹ + ۹‏ ۱۸۷۷۶۸ + ۶۰۱۰۱۸۱۸۹ = ۱۷ ,۱۷۲۱۱۱۷ 
© - تقسیم الناتج على العدد: 

۷ + ۲ < ۵1 , ۵۸۵0۵۵۵ 
راا 


7 ۵ = ۷۵۸,1۵ 
النتیجة: إن انحراف القیم عن نقطة الوسط یعادل (۷۵۸,۵) = تقریباً (۷۵۹). 
أي قرابة 1۱۸. 
شکل افتراضي للانحراف العياري - شکل رقم (۲۷): 
شکل رقم (۲۷) 
الانحراف العياري 


التوسط 
الحسابی 


۹- نتانج تحلیل البیانات: 
خلاصه التحلیل: 

من خلال التحلیل يتم التوصل إلى عدد من المؤشرات والدلالات الاحصائية, تمکن 
متجد القرار من: 
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- تحديد مستويات الأجور لدى الشركات المشاركة. 
- التعرف على موقع شركته بين الشركات فيما يتعلق بالأجور والحوافز. 
- ما الحوافز المادية التي تقدمها الشرکات عموماه 
- ما الحوافز التي تعدمها شرکته ولا یقدمها غیرها؟ 
- أي الزایا أكثر د نفا من قبل الشركات؟ 


مثل هذه المعلومات ستساعد الإدارة العليا بالمنظمة على اتخاذ القرارات المناسبة 
بشأن: 

- خط سياسة الأجر للمرحلة القادمة مقارنة بالمشاركين في المسح. 

- ملامح برنامج الحوافز للمرحلة القادمة. 

- أين يراد لهذه المنظمة أن تكون في المستقبل القريب والبعيد. 

- الاستفادة من هذه المعلومات عند إنشاء هيكل للأجور أو تحديث القائم. 


٠‏ -التقرير النهائي لمسح الأجور: 
يرفع التقرير النهائي للمسح بكامل متعلقاته لمتخذ القرار لاعتماده. 


۱ -الملخص الذي سيقدم للمشاركين في المسح: 

في نهاية الدراسة يعد ملخص متكامل يرسل لكل شركة مشارکة. يشتمل على أهم 
النتاشج التي تم التوصل إليهاء ويكون ذلك بأقصر مدة ممكنة؛ مع الحرص على ألا 
يتضمن على ما يدل على هوية أي من المشاركين. كما أنه من المهم أن يرفق بالتقرير 
مجموعة الجداول التي توصلت إليها الدراسة مثل: جداول الحد الأعلى والأدنى 
لرواتب. الوظائف القياسية لدى المشاركين: المتوسط الحسابي للأجور. سلسلة الرسوم 
البيانية التي تعرض ما تم التحصل عليه من معلومات وما نتج عن عملية السح من 
تحليلات وإحصائيات. فهذه المعلومات يهتم المشاركون بالحصول علیها. كما أنها حافز 


ملاحظات ختامية: 


١‏ - السح الدوري للأجور: التغیرات في سوق العمل لا تقف عند حد. فظروف 
العرض والطلب وارتفاع مستویات المعيشة والنافسة على جذب الکفاءات وغیرها 
من التغیرات. 0 الأجور والمزايا aê‏ او یتطلب معه 
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إعادة مسح الأجور على فترات مناسبة للوقوف على آخر الستجدات وتحدیث 
سیاسات الأجور بما یتفق مع تلك التفیرات. وعلی ذلك یبرز السؤال عن الدة 
التي تحتاج إليها النظمة لإعادة المسح. 

هناك مؤشرات للإجابة عن هذا التساؤل تتمثل في ولا تقتصر على: 

- درجة التغير في معدلات الأجور في سوق العمل محليا وإقليمياً. 

- التغيرات الافتصادیة. 


- التفیرات في الطلب على العمالة. 

- مدی توافر أو قلة نوعیات معينة من العمالة. 

- معدلات التضخم والارتفاعات الحادة في مستویات الأسعار. 

- ظهور منظمات منافسة جدیدة. 

- دخول الشرکات العالية العملاقة إلى سوق العمل المحلي. 

- فرض الزید من الضرائب والرسوم. 

- ارتفاع معدلات البطالة. 

- توافر التخصصات أو ندرتها . 

- الفاوضات مع نقابات العمال. 

۲- عملية السح: عملية مركبة تمر بعدة مراحل, والأخطاء بناء على ذلك متوقعة. وقد 
یکون مصدرها عدم الاختیار الصحیح ل: الشرکات المشاركة أو الوظائف القياسية 
أو سوق العمل أو عدم الدقة في جمع العلومات وتحلیلها. لذلك فالأمر یتطلب 
الدقة والحرص الشديد في كل مرحلة من المراحل بما يضمن دفة النتائج. 

۳ - أجور الوظائف في سوق العمل عرضة للتغير خاصة إذا استغرق السح فترة 
طويلةء وفي هذه الحالة يتوجب عند إعداد النتائج النهائية للمسح أخذ هذه 
النقطة في الاعتبار. بحيث إنه إذا كانت نسبة التضخم قد ارتفعت بنسبة ملحوظة 
فيجب زيادة مستويات الأجور بما يتناسب مع تلك الزيادة. فإذا زادت معدلات 
التضخم بنسبة (20): زادت الأجور بالنسبة نفسها("). 

خانمه الفصل السادس: 


رغم كلفة مسوحات الأجور العالية وما تتطلبه من إمكانات مادية وفريق عمل على 
مستوى عال من الكفاءة والخبرة. فإن العديد من المنظمات التي تحرص على سمعتها 
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ومركزها التنافسي في سوق العمل. تقوم بهذه العملية مرة كل سنتين في الغالب. وقد 
تقوم بذلك منفردة أو بالمشاركة مع غيرها من المنظمات المماثلة فيما يعرف بمسوحات 
النادي المشار إليها في ثنايا هذا الفصل, رغبة في خفض التكاليف والاستفادة من 
خبرات باقي الشركات العضوة في هذا النادي. ٠‏ 


ويرجع الاهتمام بمسوحات الأجور إلى أن مستويات الأجور غير ثابتة وتخضع 
للعديد من التغیرات التي تؤثر فيها زيادة أو نقصاً كما أوضحنا ذلك بالتفصيل في 
الفصل الأول. لهذا السبب تعمل النظمات علی ٍجراء مسوحات منتظمة [لتعرف على 
مستویات الاجور في سوق العمل ونوعية الحوافز التي تقدم» وذلك للمحافظة على 
مستوی منافس إذ إن تراجع مستویات الأجور عن سوق العمل قد یدفع بالوظفین 
الأكفاء لدیها للتسرب إلى النظمات الأخری بحثاً عن مستویات آجور وحوافز أفضل. 

لهنه الأهمية. تؤخذ عملية السح بجدية کاملة في جمیسع مراحلها حرصاً على 
احصول على لمات الدقيقة الشاملة حتی یمکن تحلیل تلك العلومات واستخراج 

شرات حقيقية تعكس الوضع القائم في سوق العمل. 

وللوصول إلى هذا الهدف. تطرقنا في هذا الفصل إلى آفضل الممارسات لإجراء 

عملية السح وفقاً للأصول العلمية المتبعة. 


أسئلة للنقاش: 

١‏ - ما آهمية تحديد الهدف قبل بدء عملية المسح؟ 

۲ - ما الذي يمكن أن تقدمه من تطمينات لاقناع الشركات بالمشاركة في عملية المسح؟ 
۳ - ما المصادر المختلفة للحصول على مسوحات الأجور ومزايا وعيوب كل مصدر؟ 
٤‏ - ما المعلومات المطلوبة لمسوحات الأجور؟ 

ه - ما المعلومات المطلوية لمسوحات الحوافز والفوائد المالية للعاملين؟ 

7 - لماذا تعتذر الكثير من المنظمات عن المشاركة في مسح الأجور؟ 

۷ - ناذا يستخدم وزن المتفير في التوسط الحسابي الموزون؟ 

۸ - أيهما أكثر استخداماً ولماذا: التوسط الحسابي أم الوسيط؟ 

٩‏ - ما المدة الزمنية المثالية لاعادة المسحة؟ 

۰ - خطوات إنجاز مشروع مسح الرواتب والأجور نظام متكامل - اشرح بالتفصيل؟ 





ا 


- 
۲ 
ع 


غ- 


-6 


3 


۷ 
۸ 
-4 

5 

-۱ 

۲ 

-(۳ 


هوامش الفصل السادس: 
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أولاً: 
ثانياً: 
ثالث : 
رابعاً 


الفصل السايع: تصميم هيكل الأجور 


هيكل الأجور ومدى الحاجة إليه 
مواصفات الهيكل الجيد 

هياكل الأجور: أنواعها وأعدادها 
خطوات تصميم هيكل الأجور: 

خ/ ١‏ - تحديد الهدف 

خ/ ۲ - تقسيم الوظائف إلى مجموعات 
خ/ ۳ - اختيار الوظائف القياسية 

خ/ ؛ - تحليل الوظائف 

خ/ ۵ - توصيف الوظائف 

خ/ ٦‏ - تقييم الوظائف 

خ/ ۷ - مسح الأجور 

خ/ ۸ - تحديد سياسة الأجر للفترة القادمة 
خ/ ٩‏ - تحديد أجور الدرجات 

خ/ ٠١‏ - تحديد عدد درجات الهيكل 
خ/ ١١‏ - حساب الزيادة بين درجات الهيكل 
خ/ ١١‏ - وضع الهيكل في شكله النهائي 
خ/ ۲ - اعتماد الهيكل 

خ/ ۱۶ - كتابة أوصاف الدرجات 
تطبيق الهيكل الجديد 

أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل السایع 
تصمیم هیکل الأجور 


أولاً - هیکل الأجور ومدی الحاجة إليه: 


يعرف آرمسترونج. هيكل الأجور بأنه عبارة عن مستويات مختلفة من الأجر 
للوظائف أو مجموعات الوظائف. نم التوصل إليها من خلال: قيمها النسبية الداخلية 
المبنية على ته تقييم الوظائف. وفيمها النسبية الخارجية البنیه على سعر السوق. وأحياناً 
المعدلات التي يتم التوصل إليها من خلال الفاوضات(. 





وعليهء فهيكل الأجور عبارة عن عدد من درجات الأجر. كل منها يمثل مستوی من 
صعوبة العمل ومسؤولياته. والدرجة لها مدى (اتساع) مقسم إلى عدد من فئات الأجر 
یس می كل منها المريوط. فهي تبدأ بالمربوط الأول وهو أقل آجر, يليه المربوط الثاني 
ويزيد عنه بمقدارالعلاوة الدوریة. ثم الریوط الثالث والرابع. وهکدا حتی آخر مريوط 
وهو الأعلى آجراً على هذه الدرجة. فعدد الرابیط یحدد مدی تلك الدرجة. أي أنه 
كلما كان عدد المرابيط أكبر, كان المدى آوسع والعکس صحیح. 


مثال للتوضيح: 





في الجدول السابقء مدى الدرجة يتكون من )٩(‏ مرابيط» وهذا يعد مدى متوسطاًء 
إذ يصل المدى في بعض الأحيان إلى (۲۵) أو (١؟)‏ مريوطاء كما هو الحال في سلم 
رواتب الكادر التعليمي السعودي الذي يتكون من (۲۵) مربوطأ في الستوی الأول 
والثاني والثالث. 


فالموظف الحدیث التعیین على أي درجة یعطی الریوط الأول. ثم یتدرج من مربوط 
لاخر حسب ما یحصل عليه من علاوات. ا اا توا وی 
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یحصل علیها الموظفون الذین یعملون بکامل طافتهم ويحققون الأهداف الوضوعة 
للأداء. وفي نهاية الربوط تكون رواتب من يتعدى آداژهم المدلات الوضوعة أو 
قدامی الوظفین على هذه الدرجة. 

مثال لحساب مدی الدر جة: 


يتم احتساب مدی الدرجة على النحو التالي: 

(بالتطبیق علی الجدول السابق) 

مدی الدرجة (اتساع الدرجة) = آعلی أجر - أقل جر 

۸۰۰ = ۳۲۰۰۰ — YA <° = 

وقي الجدول السابق يظهر: 

- الحد الأدنى ويمثله المريوط الأول براتب قدره ۲۰۰۰ ریال. 

- نقطة الوسط ويمثلها المريوط الخامس براتب قدره ۲۶۰۰ ريال. 

- الحد الأعلى ويمثله المربوط التاسع براتب فدره ۲۸۰۰ ريال. 

في سلم رواتب الموظفين العام في نظام الخدمة الدنية السعودي الصادر سنة 
(۱۶۳۲ه)» يطلق على الدرجة مسمی «مرتبة». والمربوط «درجة». فهو بذلك يتكون من 
(۱۵) مرتبة كل منها مقسم إلى (۱۵) درجة (مربوطأ). هذه التسمية الواردة في نظام 
الخدمة المدنية السعودي تخالف المسميات الشائعة في معظم أنظمة الرواتب والأجور, 
حيث الهيكل مقسم إلى درجات وكل درجة مقسمة إلى عدد من مرابيط الأجر. فعلى 
سبيل المثال: يتكون هيكل الأجور العام في الحكومة الأمريكية لعام ۲۰۱۶ من (۱۵) 
درجة (018065)).: كل منها مقسم إلى (۱۰) مرابيط (56605). 

في كل درجة من درجات هيكل الأجورء تلتقي وظائف (أو فئات وظيفية) عديدة 
تختلف في نوعية أعمالهاء ولكنها تتماثل في مستوى الصعوبة والمسئولية وفي الحد 
الأدنى من مطالب التأهيل. فعلى سبيل المثال تضم المرتبة العاشرة في نظام الخدمة 
الدنية السهودى شتات الوظائف التالیة: محاسب. طب مهندس, مدير مکتب: 
أخصائي توظیف: مدير إدارة» وغیرها. 

تختلف منظمات الأعمال فيما بينها من حيث اعتمادها على هيكل واحد للأجور 
يغطي جميع وظائفهاء أو تبني أكثر من هيكل وفقاً لاحتياجاتها وإمكاناتها المادية 
وفلسفتها فيما يتعلق بسياسات الأجور والحوافز. وفي بمض النظمات لا يخضع 








الدی رون التنفيذيون وموظفو الادارة العلیا لهیکل الاجور العمول به, بل يتم تحدید 
مستحقاتهم انالية بناء على طبيعة أعمالهم وإنجازاتهم ونوعية المهام الموكلة [لیهم وما 
يتمتعون به من خبرات ومؤهلات. 


يعكس هيكل الدرجات الأهمية النسبية لوظائف النظمة. فوظائف الدرجة الأولى 
تمثل أقل الوظائف أهمية من حيث صعوبة العمل ومسئولیاته. ونتيجة لذلك تحصل 
وظائف هذه المجموعة على أقل الأجور. وعلى الطرف الآخرء تمثل وظائف الدرجة 
الأخيرة من الهيكل آهم وظائف المنظمة من حيث الصعوبة والسوژولية. مما يبرر أن 
يحصل شاغلوها على أعلى الأجور. هذه المعلومة تستدعي الإشارة إلى الترابط بين 
عملية تقييم الوظائف وهيكل الأجورء فالتفاوت في الأجور على درجات الهيكل انعكاس 
للعلاقات النسبية بين الوظائف التي تم تحديدها في مرحلة تقييم الوظائف. 


مدى الحاجة إلى هيكل الأجور: 

تسعى المنظمات جاهدة لكي تضع لنفسها هيكلاً للأجور توازن فيه بين أن يكون 
ممیزاً (اي أن يشتمل على مميزات منافسة) وعادلاً (الأجر المتساوي للعمل المتساوي) 
وقادراً على اجتذاب الأکفاء والابقاء علیهم. وبين عدم الافراط في إعطاء رواتب 
عالية تکون مرهقة ليزانية النظمة. وهي معادلة ليست باليسيرة یتحکم فیها الکثیر 
من العوامل الداخلية (داخل النظمة) والخارجية (خارج النظمة). کذلك فان حاجة 
النظمة لوجود هیکل مستقر وثابت وعادل للأجور هي إحدى الرکائز الهامة لبقائها 
واستمرارها وتحقیقها للنجاحات الستقبلية. وإجمالاً فالحاجة للهيكل تبرز آهمیته 
علی النحو التالي: 
- یجمع بين آهداف العاملین وأهداف النظمة. 
- يساعد في تحدید تکلفة الانتاج والربحیة. 
- یسهل |عداد خطط الأجور الستقبلية. 
- یحدد مدی رضا العاملین وشعورهم بالانتماء. 
- یسهم في تحدید الستوی العيشي للأفراد بناء على ما یحصلون عليه من أجور 

وغیرها. 








ثانيا- مواصفات الهیکل الجید : 


۱- العدالة في منح الأجور: 

أي أن ڍ يحقق العدالة الداخلية بين الوظائف ووسیلته إلى ذلك تقييم الوظائف. 
وتحقيق العدالة الخارجية والوسيلة إليها التماثل مع مستويات a‏ العمل. 
ا 2 فيه الفيكل قبل ا EE N E‏ 
مستوى من التوافق حوله یماد يحقق العدالة لكلا الطرفين صاحب العمل والعاملين. 


۲ - الربط بين مستوی صعوية العمل ومقدار الأجر: 
جوهر الوظيفة هو مجموعة الواجبات التي یقوم بها شاغل الوظيفة والتي یفترض 
أن تکون الاساس لاحتساب آجر الوظيفة. فطبيعة ونوع الواجبات هي من یحدد 
مستوی صعوبة العمل ومسژولیاته. ومن ثم فالهیکل الجید یفترض أن ینطلق من هذه 
الحقيقة. 
- ريط مستويات الأجور بمتطلبات شغل الوظيفة: 
متطلبات شغل الوظيفة من الموّهلات العلمية والخبرات العملية والتدريب» عامل 
آخر في تحديد مستوى الأجرء فلكل مرتبة حد أدنى من المؤهلات لا يمكن القبول بأقل 
منه. ويتولى تحديد متطلبات شغل الوظائف لجان متخصصة تأخن في الاعتبار عدد 


؛ - تمايزالدرجات بعضها عن بعض بما يعكس بشكل واضح مستوى الصعوية 
والمسؤولية من درجة لأخرى. 


- أن يتناسب عدد درجات الهيكل مع عدد وظائف المنظمه: 


من البديهي أن منظمة لا يزيد عدد وظائفها عن ٠٠١‏ ا 00 
أجورها في عدد درجاته عن منظمة أخرى يتجاوز عدد وظائفها ٠ ٠‏ وظيفة. 
ذلك أن العدد الكبير يحتاج إلى هيكل ذي درجات متعددة ة تكفي لاستيعاب هذا العدد 
والتنوع في وظائف المنظمة. خاصة [ذا كانت تعطي أهمية لموضوع الترقيات. 








ويجب الأخن في الاعتبار أن يكون عدد الدرجات تاهما ۰ فزيادة العدد يعني 
صعوبة تحديد المستويات المناسبة للوظائف المختلفة. أما إذا كان عدد الدرجات أقل 
من حاجة النظمه. ٠‏ فهدا يعني وضع عدد كبير من الوظائف غير التماتلة في درجة 
واحدة. آي اعطاء آجر متساو لوظائف غير متماثلة بدرجة کییرة. وهي حالة غير 
سليمةء تخل بمبدأ العدالة الداخلية. 


٦‏ - الدقه في تحديد عدد درجات الهیکل وعدد المرابيط داخل كل درجة: 


يعتمد تحديد عدد درجات الهيكل وعدد المرابيط داخل كل درجة على نظرة الإدارة 
للترقيات. هل ترى فيها محفزاً يجب توظيفه لصالح المنظمة؟ هل يدخل في سياسة 
المنظمة إكساب موظفيها الخبرة والمعرفة وإتاحة الفرص لهم للوصول للمناصب العليا 
والمشاركة في اتخاذ القرار؟ 

إذا كانت الإجابة بنعم فهذا يعني أن هيكل الأجور يجب أن يتسق في تصميمه مع 
هذا التوجه. بمعنى أنه يجب أن تكون عدد درجاته متعددة لإيجاد فرص كافية لترقية 
من تنطبق علیهم الشروط. والعکس صحیح. أما إذا كانت الإدارة العليا لا ترى أهمية 
الترقیات. فإنها عندئذ تحتاج إلى هیکل للأجور تکون درجاته واسعة الدی تسمح 
بتدرج الوظفین على تلك الدرجة بدلا من ترقیتهم. 

مثال: في حالة الهیکل التعدد الدرجات. قد يصل عدد الدرجات من ۲۰ - ۲۵ 
درجة (مع عدد آقل من المرابيط داخل الدرجة: ۱۰ مثلاً). وفي حالة الهیکل ذي 
الدرجات الحدودة. قد تصل عدد الدرجات آحیاناً إلى ۱۰ درجات وربما أقل (مع عدد 
آکبر من الرابیط ۲۵ مربوطاً مثلاً). 

إضافة إلى موضوع الترقیات. هناك عوامل أخرى تلعب دوراً هاماً في تحدید عدد 
الدرجات. منها. الحد الأدنى والأعلی للأجور على مستوی النظمة. 


۷- المرونه: 


أي أن یکون قادراً على استیعاب التفیرات سواء في ظروف العمل أو في عدد 
الوظائف أو غیرها من التغیرات. 


۸ - یراعی في تصمیمه الأنظمة السارية والتشریعات العمالیة: 
تفرض الحکومات بعض التشریعات الخاصة بالعمل مثل: ساعات العمل. التعویض 
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عن ساعات العمل الاضافية. الحد الأدنى للأجور. وغیرها من المحددات التي يجب 
عدم إغفالها عند تصمیم هیکل الأجور بصفة خاصة وفیما یتعلق بسياسة الأجور (بما 
فیها التعویضات) بصفة عامة. 


ثالثا- هياكل ال*جور - أنواعها وأعدادها: 
أ - فيما یتعلق بالنوع: 


هناك عدة أنواع من هياكل الأجور من آبرزها: 
١‏ - هيكل ضيق الدرجات Narrow- graded structure‏ 
۲ - هيكل عريض الدرجات Broad-graded structure‏ 
٣‏ - هيكل عريض النطاق Broad-banded Structure‏ 
۶ - هيكل العائلة الوظيفية Job family ٩۳۱۵۲6‏ 
۵ - هيكل العائلة المهنية Career family structure‏ 
7 - هيكل الأجر العمودي Pay spine structure‏ 
وفيما يلي نعرض بإيجاز لأكثر هذه الأنواع شيوعاً: 
١‏ - هيكل ضيق الدرجات: 
ضيق الدرجات. يعني أن مدى درجة الأجر ضيق (محدود). وعليه فهيكل الأجور 
ضيق المدى: عبارة عن هيكل مقسم إلى عدد من الدرجات. كل درجة لها مدى محدود 
الاتساع. أي يضم عدداً محدوداً من المرابيط (۱۰) مرابيط مثلاً. في حين يكون عدد 


درجاته كبيراً )٠١(‏ درجة مثلاً. ولذا يطلق أحياناً على هذا النوع من الهیاکل, أنه 
هيكل عديد الدرجات Structure‏ 0۲۵060 - tiاMu‏ - شكل رقم (۲۸): 


بناء على ماسبقء إذا كان الهيكل ضيق مدى الدرجة فلا بد له أن يكون متعدد 
الدرجات بما یسمح بزيادة أجور العاملين عن طريق الترقیات. فالمدى الضيق لا یوفر 
إلا عدداً محدوداً من العلاوات: ومن ثم فلا مناص من التوسع الراسي (زيادة عدد 
الدرجات) بما یسمح بالزيادة عن طريق (الترقیات). وهذا النوع من الهياكل يعكس 
اهتمام الإدارة بموضوع الترفيات. 





إدارة الرواتب والأجور 
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شکل رقم (۲۸) 
هیکل أجورضيق الدرجات 
الأجر 


١ ۲ ۳ 3 ۵ ٩  تاجردلا‎ 


۲- هیکل واسع الدرجات: 
في هذا النوع من الهیاکل یکون عدد الدرجات محدوداً (۱۰) درجات مثلاًء في 
حين یکون مدی الدرجة واسعاً (۲۵) مربوطاً مثلاً. شکل رقم (۲۹). 


هذا الهیکل یسمح بزيادة الأجور من خلال الانتقال من مربوط للذي یلیه. فهو أقل 
تکلفة من ضیق الدرجات الذي یعتمد على الترقيات. 
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هيكل الا جور عریض الدرجات 


الاجر 


الدرجات ۵ ۳ ۲ ۱ 


۳- هیکل الأجور عريض النطاق: 
هذا الهیکل مکون من عدة نطاقات. كل نطاق يضم عدداً من الدرجات. وعدد هذه 

النطاقفات محدود. عادة )6 - ۵[ ¬ ول رفم (۳۰). 

مزايا هيكل الأجور عريض النطاق: 

- دعم الأهداف الإستراتيجية للمنظمة. حيث إن المستويات الواسعة المدى تعطي 
مرونة كبيرة في إعادة تخصيص العاملين في الوظائف المختلفة. 

- يتم استخدام طريقة المستويات أو الحزم الواسعة المدىء في حالة إعادة تنظيم العمل 
وبناء فرق العمل. 

- تضم هذه الستویات كلا من مديري الإدارات والروسین. وهذا يعطي إمكانية 
تحويل العاملين المجتهدين إلى أعلى والعکس صحيح دون المساس بأجورهم. 





تصمیم هیکل الأجور 
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العاملين إلى وظائف آکثر. ومن ثم تسهم هذه الطريقة في بناء هياكل تنظيمية 
مسطحة وليست رأسية(). 





شكل رقم (۳۰) 
هيكل الأجور العریض النطاق 





١ ۲ النطاق‎ 

ب - عدد الهیاکل التي تحتاجها المنظمة: 

تقرر النظمة الخیار الأنسب لها ولظروفها وتتوع آعمالهاء هل تطبق هيكلاً واحداً 
أم عدة هیاکل؟ 

يتم القرار بناء على عدد من المعاييرء منها: تنوع نشاط المنظمةء توزع نشاطها في 
مناطق جغرافية متعددة: مزايا وعيوب الهيكل الواحد والهياكل المتعددة. 
استخدام هيكل واحد: 

هذا المدخل لا يعطي أي اعتبار للفروقات بين الوظائف بل يضع لها مقياساً واحدا 
يتحدد بناء عليه راتب كل وظيفة. 
مزايا الهيكل الواحد: 
_- بناسب النظمات الصفيرة الحجم والناشتة. 
- أقرب إلى تحقيق العدالة إذ تقاس جميع الوظائف بمقياس واحد . 








- یسهل نقل العاملبن بين إدارات النظمة. 
عيوب الهیکل الواحد: 
تعوزه الدقة ولاسیما إذا كان عدد الوظائف كبيراً وذات تخصصات متتوعة فهو لا 
يراعي الفروقات ما بين الفئات الوظيفية من حیث: 
- طبيعة العمل: (نمطي. غير نمطي). 
- ظروف العمل: (شاقة. متوسطة. تتطوي على مخاطر أو آضرار مهنیة). 
- نوعیات العمل: (إداريةء كتابية. تخصصية. فنيةء حرفیة). 


استخدام هیاکل منعد دة: 
إذا كانت الاختلافات بين الوظائف کبيرة. أو أن للمنظمة فروعاً عديدة في مناطق 
جغرافية تختلف فيما بینها فيما یتعلق بالستوی الاقتصادي, فقد تلجأ النظمة إلى 
لهذا السبب تتبنی الحکومات أكثر من هیکل لوظائفها على اعتبار أن لدیها آلاف 
الوظائف التتوعة. فتتشخ لكل مجموعة وظائف ذات طبيعة عمل متشابهة. جدولاً 
للأجور خاصاً بها يراعي خصوصیتها. مثل جدول أجور الوظائف الصحية. التعليمية. 
الهندسية. العسکرية. وکذلك الحال بالنسبة للمنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتتوعة 
زراعية. صناعية. تقنية. وغیرها. تتشخ لكل منها هيكلاً خاصاً بها . 
مزايا الهیاکل النعدده: 
- تعدد الهیاکل أكثر موضوعية في احتساب أجور الوظائف لأن کل هیکل یتعامل مع 
نوع واحد من الوظائف مما یحقق قدرا آکبر من الدقة. 
عيوب أسلوب الهیاکل التعددة: 
- تعدد مقاییس نفییم الوظاتف. 
- لا تحقق العدالة بشكل دقیق. 
- اختلاف مستويات الأجور من كادر لآخر. 
- شعور العاملين بعدم العدالة مقارنة بغيرهم ممن يحصلون على امتيازات أكبر حتى 
لو كان لها ما يبررها. 
- تعدد الكوادر يعني تكاليف أعلى لانشائها وإدارتها . 


۳۷ ۱ 02020202020 إدارةالرواتب والأجور 
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ومثال على تعدد هیاکل الأجور. يطبق جهاز الخدمة الدنية السعودي أسلوب تعدد 
الهیاکل. والتي یصل عددها إلى أكثر من (۱۷) هيكلاًء منها: سلم الأجور العام. سلم 
أجور الوظائف التعليمية, وظائف الممستخدمين, العاملين على بند الأجور» الوظائف 
الصحيةء وظائف أعضاء هيئة التدريس بالجامعات» وهكذا . 


رابعا- خطوات تصميم هيكل الأجور: 
تمر عملية تصميم هيكل الأجور ب (۱۶) خطوة رئيسة على النحو التالي - جدول 
رقم (۲۱): 
شکل رقم (۳۱) 











وفیما يلي إيضاح لهذه الخطوت: 


الخطوة الأولى - تحديد الهدف: 
تحديد الهدف من تصميم هيكل الأجور: 

- هل الهدف من تصمیم هیکل الأجور یقتصر على الوظائف القائمة حالیاء أم الوظائف 

القاكمة فعلیا والتوقعة مستقبلا. وخاصة إذا كانت النظمة لدیها مشروعات توسعية 
2 

إذا كان الهدف یمتد إلى سياسة النظمة الستقبلية وتوقعها بالتوسع في مشروعاتها. 
فهذا يعني المزيد من الوظائف لمقابلة تلك الطموحات. وعلیه فلا بد للهیکل أن 
يكون قادرا على استيعاب تلك الإستراتيجيات من خلال زيادة عدد الدرجات أو 
توسيع مدى الدرجات أو كليهما حسب سياسة المنظمة فيما يتعلق بتقدير عنصر 
الاقدمية. هل يكون عن طريق الترقية فيكون الهيكل أكثر درجات أم عن طريق 
العلاوات فيكون مدى الدرجات أكثر اتساعا. 

- هل المطلوب تصميم هيكل افتراضي لمنظمة مزمع إنشاؤها ولم تمارس أي نشاط بعد؟ 
في هذه الحالة. فإنه يصار إلى تصميم هيكل مبدئي تقريبي يستند إلى نوعية 
النشاط وحجمه المتوقع والاستئناس في ذلك بهياكل الأجور في المنظمات المائلة 
من حيث النشاط وحجم النظمة. على أن يخضع هذا الهيكل للتغيير والتطوير 
المستمر حتى تستقر أوضاع المنظمة. 

- هل المطلوب تطوير وتعديل الهيكل القائم حالیاً لسبب أو أكثر من الأسباب؟ 
إذا كان الهدف هو التطوير فقط فيمكن ذلك من خلال إجراء مسوحات الأجور 
في المنظمات المماظةء فإذا وجد على سبيل المثال أن هذا الهيكل جيد وسليم على 
وجه العموم ولكن مستوى الأجور في سوق العمل يزيد عنه مثلاً ب (7۱۰)» عنذئذ 
يمكن الاكتفاء بزيادة مستويات الأجور بهذه النسبة دون الحاجة إلى تصميم كامل 
للهيكل. 


الخطوة الثانية - تقسيم الوظائف إلى درجات (إنشاء هيكل الدرجات): 








في هذه الخطوة يتم تقسیم وظائف النظمة أو (فئاتها الوظیفیة) إلى عدد من 
الدرجات أو (الجموعات الوظیفیة), بحيث تضم کل درجة جمیع الوظائف التمائلة 
في مستوى صعوية العمل ومسؤولياته بغض النظر عن طبيعة آعمالها. وتسمی هذه 
العملية بالتجمیع (128م01011)). وفیها تقسم وظائف النظمة إلى عدة درجات. بحيث 
یوضع في الدرجة الأولى أقل الوظائف من حيث مستوی صعوبة العمل ومسژولياته. 
ثم یوضع في الدرجه الثانية الوظائف التي يزيد مستوی الصعوبه والمسؤولية فيها عن 
الدرجة الأولى. وهكذا بالنسبة للدرجة الثالثة والرابعة والخامسة وحتى آخر درجة. 
عند الانتهاء يتشكل لدينا مدرج من المستويات الوظیفیة. يطلق عليه هيكل الدرجات. 
وهو ذو أهمية بالغة عند تحديد درجات هيكل الأجور في مرحلة تالية. 

تختلف عملية التجميع عن عملية تصنيف الوظائف, فالتصنيف يهدف إلى تقسيم 
الوظائف حسب نوع العمل ليمكن التعامل معها. أما التجميع فيعنى بتقسيم الوظائف 
إلى درجات من مستوى الصعوبة والمسؤولية بغض النظر عن نوعية أعمالها. وتقوم 
فكرة التجميع على حقيقة أن منظمات الأعمال تضم آلاف الوظائف. مما يجعل 
التعامل مع كل تلك الآلاف من الوظائف بش كل فردي أمراً في غاية الصعوبة إن لم 
يكن مستحيلاً ١‏ 

فلو كان لدينا منظمة عدد وظائفها عشرون ألف وظيفة مثلاً. كم يلزمنا من الوقت 
والجهد والتكلفة لدراسة كل وظيفة وتحليلها وتوصيفها لينتهي كل ذلك إلى وضع 
هيكل عادل للأجور. ثم هل يمكن الجزم بدقة النتائج إذا ما عرفنا أن وسائل التعامل 
مع الوظائف تحليلاً ووصفاً وتقييماً ما هي إلا أساليب تقريبية (ولكنها أفضل ما تم 
التوصل إليه في مجالها). لذلك نلجأ إلى فكرة التجمیع. فنحصل مثلاً على (0۰) 
درجة كل منها يضم عددا من الوظائف (يتم التقسيم وفق طرق فنية سيتم الحديث 
عنها في الصفحات القادمة). والنتيجة أن التعامل مع ال (۵۰) درجة وظيفية سيكون 
بلا شك أسهل وأكثر دقة من التعامل مع ال (۲۰۰۰۰) وظيفة مفردة. 

على أنه يجب الإشارة إلى أن التماثل بين وظائف كل درجة لا يعني أن وظائف تلك 
الدرجة متساوية أو متطابقة بشكل کامل. بل يظل هناك نسبة من الاختلافات بين تلك 
الوظائف تعد مقبولة إذا كانت لا تزيد عن .)0/١0‏ 

الدرجات الوظيفية التي تم إنشاؤهاء ترتب تصاعدياً بحيث توضع في القاعدة 
المجموعة الأقل من حيث صعوبة العمل ومسؤولياتهء ثم الأعلى منهاء ثم الاعلی. وهكذا 








اشر د وه رات تيكل اهم اللارجالء من یت صعوية العمل رفا ون 
على الدرجات التي أنشئت مجتمعة «هيكل الدرجات». 
الشکل التالي - رفم (۳۲): يوضح فكرة نجمیع الوظائف في درجات وظیفیه. حيث 
تمثل کل نقطة في الجانب الأيمن وظيفةء وقي الجانب الایسر قسمت تلك الوظائف 
الفردة إلى درجات وظيفية (وفقاًلتماثلها في مستوی الصعوية والسژولية). 
شکل رقم (۳۲) 
تجمیع الوظائف التماخلة في درجات وظيفية 





طرق تجميع الوظائف في درجات: 
هناك عدد من الطرق لتجميع الوظائف في مجموعات وظيفية: منها: 
الطريقة الثانية: استخدام الرسم البياني: 
١‏ - في حالة عدم تحديد عدد الدرجات. 
۲ - في حالة تحديد عدد الدرجات. 
الطريقة الأولى: استخدام طرق تقييم الوظائف: 
تستخدم طرق تقييم الوظائف لفرض تجميع الوظائف التمائلة في درجات وظيفة: 
كما في المثال التالي: 
- لنفترض أن لدينا عدداً من الوظائف (أو الفئات الوظيفية). تم تقييمها وفقاً لطريقة 
النقاط وكانت نتائج التقييم مرتبة تصاعدياء على النحو التالي - جدول رقم (۲۷): 





مم رو اس بویا اق ار ریت موی یم ا وی وه هو ور اك وی ی را درم مه تبش بل هواس و مد ما اج 


جدول رقم (۲۷) 
تقییم عدد من الوظائف باستخد ام طريقة النقاط 








تجمیع الوظائّف التقارية في عدد النقاط في درجات. على النحو التالي - جدول 
رقم (۲۸): 






الفصل السایع 





جدول رقم (۲۸) 
تجمیع الوظائف التشابهة في درجات 





فى الجدول السابق» وضعت کل مجموعه من الوظائف التقاربة في عدد النقاط في 
(درجة). بحیث تضم کل درجة الوظائف الاکثر تماثلاً من حيث عدد النقاط» فتکون 
لدینا نتيجة لعملية التجمیع (۶) مجموعات (درجات). (یعکس عدد النقاط مستوی 
الصعوبة والمسؤولية). 





الطريقة الثانية: استخدام الرسم البياني لتجميع الوظائف في درجات: 
يستخدم الرسم البياني لتقسيم الوظائف إلى درجات بإحدى الطريقتين التاليتين: 








۱- في حالة عدم تحدید عدد الدرجات: 


يعمل رسم بياني للوظائف الطلوب تقسیمها إلى مجموعات وفقاً لعدد النقاط التي 
حصلت علیها کل وظيفة في عملية تقییم الوظائف. بحيث يعبر عن کل وظيفة بنقطة 
وفقاً لاحدائیاتها على الحور السيني (عدد النقاط) والحور الصادي (معدل الأجور). 
بعد الانتهاء من تمثيل جمیع النقاط على الرسم البياني» يرسم خط قطري وسط تلك 
الوظائف يمر بأكبر عدد من النقاط. بحيث یکون عدد النقاط آعلی الخط مساویا 
لعدد النقاط أسفله (بقدر الامکان). وعند الانتهاء من رسم الخط تقسم الوظائف 
بخطوط رأسية وفقاً لتجمعها على الخط القطري الرسوم (کل مجموعة نقاط متقارية 
تشکل مجموعة - توضع بين عمودین). فیتکون لدینا عدد من الدرجات الوظيفية على 
النحو الوارد في الشکل رقم (۳۳): 

شکل رقم (۳۳) 
نجمیع الوظانف في حالة عدم نحدید عدد الدرجات 


خط الأجر 
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ره رن تم جا اها اتر نای على (۵) رخات وة على 
النحو التالي: 





في الجدول السابق, تم تقسيم الوظائف إلى خمس درجات وظيفية. يطلق عليها 
مجتمعة هيكل الدرجات. بناء على هذا الجدول يمكن إلحاق أية وظيفة جديدة 
بالدرجة المناسبة لها وفقاً لعدد نقاطها في تقييم الوظاشف. فمثلاًء لوأحدث في 
النظمة وظيفة جديدة وقيمت فحصلت على (۲۵۰) نقطة؛ عنئذ تلحق هذه الوظيفة 
بالدرجة الرابعة (الجدول السابق). 

تتميز هذه الطريقة ب: 
- الرونة والیساطة. 
- يمكن تفییرها بسهولة في الحالات التي تستدعي ذلك. 
- تناسب بصفة أكبر النظمات الصغيرة. 
۲ - في حالة تحدید عدد الدرجات: 


في هذه الطريقة يتم بشکل مسبق تحديد عدد الدرجات. 


مثال للتوضيح: 

انه صن أن ۳ ة ما لديها (۲۰۰) وظيفة. وقررت مسبقاً تقسیمها إلى (۱) 
درجات. بناء على ذلك» يكون مدى كل درجة ( )0١‏ نقطة. ويتم رسمها بيانيا على 
النحو التالي - شکل رقم (۳۶): 








شکل رقم (۳۶) 
نجمیع الوظائف في حاله نحديد عدد الدرجات 


خط الأجر 
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نقاط التقييم وفقاً لطريقة النقاط 


توضع هذه الدرجات في ترتيب تنازلي أو تصاعدي وفقاً لعدد النقاط الخاصة بكل 
درجة. فيتكون لدينا هيكل للدرجات. على النحو التالي: 








7 ات و وتا یات‎ ETRE 





في حالة وجد بعض الوظائف النشاز, أي البعيدة بشکل کبیر عن معظم الوظائف 
إما زيادة أو نقصأًء يتم إعادة تقييمها وتصحيح وضعها إن أمكن والا تستبعد. على 
سبيل الثال. لو وجد ضمن الوظائف في الجدول السابق وظيفة عدد نقاطها ٠٠١‏ أو 
۰ فهاتان القيمتان تعدان نشازاً. 


هل عملية التجميع دقيقة؟ 
في الواقع لا يمكن الجزم كلياً بدقة هذه العمليةء ولكن يمكن الاعتماد عليها 
والاطمئنان إلى نتائجها إذا أخذت الترتيبات اللازمة لضمان دفتها في جميع المراحل. 
ويرجع أهمية هذه العملية في أنه يعتمد عليها فيما بعد في اختيار الوظائف القياسية 
الدالة التي يقاس عليها جميع وظائف المنظمة. إضافة إلى ذلك فإنه يعتمد على 
مخرجات عملية التجميع (وهو هيكل الدرجات) في تحديد عدد درجات هيكل الأجور 
في مرحلة تالية. وللتأكد من سلامة هذه العملية تدرس نتيجتها في صوء المعايير 
التالية: 
- هل الفروفات ببن الدرجات تعكس مستوى الصعوبه والمسؤولية بطريقة واضحة؟ - 
أي أن كل درجة لها مستوى من الصعوبة والمسؤولية يختلف بشكل واضح عن مستوى 
الصعوبة والمسؤولية في الدرجة التي تعلوها والتي أدنى منها. 
- هل عدد الدرجات يتناسب - ما أمكن - مع عدد المستويات التنظيمية للمنظمة؟ 
- هل هناك وظائف مبالغ في تقييمها أو تم تقييمها بأقل مما تستحق؟ 
- هل تجد كل وظيفة من وظائف المنظمة الدرجة المناسبة لها؟ 
ملاحظة: يوجد طرق أخرى لتجميع الوظائف في مجموعات. يمكن الرجوع إليها 
في المصادر ذات الصلة. 


الخطوة الثالثة - اختيار الوظائف القياسية: 
انتهت الخطوة السابقة إلى وضع جميع وظائف المنظمة في درجات. كل درجة منها 
تضم عدداً من الوظائف التمائلة في صعوبة العمل ومسژولیاته. 


في هذه الخطوة. نقوم باختیار عدد من وظائف الدرجة الأولى تکون ممثلة لوظائف 
تلك الدرجة, ثم نقوم بالشيء نفسه مع وظائف الدرجة الثانية والثالثة والرابعة. وهکذا 


حتی آخر درجة. وبالنتيجة نحصل على عدد من الوظائف القياسية تمثل جمیم 


وظائف ١‏ لنظمة. 





۲۸۸ .اسآ إدارةالرواتب والأجور 





هد الوظائف القياسية: ینم جمع المعلومات عنها وتحليلها وتوصيفها وتسعیرها 
لعرقه آجور الوظائف المائلة لها في سوق العمل. 


ملاحظة: يجب أن يطبق في اختیار الوظائف القياسية الأصول العلمية الرعية 
في هذا الجانب. 
الخطوة الرابعة - تحليل الوظائف: 

تهدف عملية التحليل إلى توفير معلومات واقعية حديثة عن وظائف النظمة. وهذا 
ما نحتاج إليه لتصميم هيكل للأجور واقعي وحديث (التفاصيل في الفصل الرابع). 
الخطوة الخامسة - توصيف الوظائف 1015012151102 01ل: 

كتابة الأوصاف الوظيفية لمجموعة الوظائف القياسية الختارة في الخطوة الثالثة. 
ويراعى في الكتابة الأصول السليمة لكتابة الوصف الوظيفي (التفاصيل في الفصل 
الرابع). 
الخطوة السادسة - تقييم الوظائف 


إعطاء قیم لوظائت تم تعكس أهميتها النسبية مقارنة ببعضهاء والتي تعكس بدورها 
آهمیتها بالنسبة للمنظمة (التفاصیل في الفصل الخامس). 


الخطوة السایعة - مسح الأجور: 


بي حجن اتدومات عن یوي الأجور في عدد مختار من المنظمات التي تعمل 
في الصناعة نفسها. > بهدف توقیر مق شر حيوي لتخذ القرار عن مستويات الأجور في 
سوق الفمل. ادان الفا أنضا خی الوخلا كف 


يعد مسح الأجور مصدراً رئيساً للحصول على المعلومات عن مستويات الأجور 
والامتيازات المادية والمعنوية في سوق العمل. لكنه ليس الوحيد فهناك الإحصائيات 
والبيانات والعلومات التي تنشر من قبل وزارات العمل والغرف التجارية والصناعية 
والاتحادات المهنية والهیگات الاستشارية والمعاهد المتخصصة ومسوحات الأجور 
والتعويضات التي أجرتها المنظمات الأخرى. 








(جراءات التسعير: 


باستخدام الوظائف القياسية التي تم تحدیدها آنفاً؛ يتم جمع العلومات عن أجور 
(أسعار) هذه الوظائف في سوق العمل وبالذات في النظمات المائلة. إضافة إلى ما 
يدفع لها من حوافز مادية ومعنوية. هده المعلومات مهمة في تصميم هيكل الأجورء فهي 
تريط مستويات الأجور في الهيكل المزمع إنشاؤه بالاتجاه العام للأجور في سوق العمل 
مما يهني هيكل أجور مستقر منافس يمكن من اجتذات الأكفاء والمحافظة عليهم. 
أهمية التسعير: 

التسعير عملية هامة في تصميم هيكل الأجور من جانبين: 
١‏ - المعلومات التي يوفرها عن الاتجاه العام للأجور. 

هل تقود أو تجاري أو تتخلف عن مستويات الأجور في سوق العمل. 

من خلال هذين الجانبين وعدد آخر من العوامل. يتم نحدید خط سياسة الأجر 
للمرحلة القادمة. 
اسنراتیجیات التسعير: 

أمام المنظمة ثلاث إستراتيجيات للتسعيرء تختار من بينها ما یناسبها. وذلك على 
النحو التالي: 
إستراتيجية قيادة أو ريادة السوق: 

أي أن يكون مستوى ما تدفعه من أجور أعلى مما يدفعه المنافسون. مثل أن يكون 
متوسط ما يدفعه المنافسون لوظيفة ما (۵۰۰۰) ريالء فتدفع المنظمة (۵۵۰۰) ريال. 
وتتبنى المنظمات هذه الإستراتيجية لعدة أسباب منها: 
- عدم توافر العمالة بشكل كاف. 
- زيادة الطلب على العمالة. 
- إمكانات المنظمة المالية عالية فتلجأ إلى هذه الإستراتيجية لتتمكن من اجتذاب 

الأكفاء والمحافظة عليهم. 
- لدى المنظمة مشاريع مستقبلية كبيرة. لذا تدفع تلك الأجور حتى تتمكن من الحصول 
على العمالة التي تحتاجها في الوفت الناسب ولاسیما دوي التخصصات النادرة. 

- تعكس المركز المالي للمنظمة ومن ثم تعزيز سمعتها ومركزها التنافسي في سوق العمل. 


تصمیم هیکل الأجور 


aa‏ نی وتو اد و و و ی رک مک و لالط ار مخض 





استراتيجية التخلف عن السوق: 

أن یکون مستوی ما تدفعه النظمة من أجور آقل مما یدفعه النافسون مثل أن یکون 
متوسط ما يدفعه النافسون لوظيفة ما (۵۰۰۰) ریال. فتدقع النظمة (4۵۰۰) ریال. 
تلجأ النظمات في العموم إلى هذه الاستراتيجية عندما تکون مواردها المالية متواضعة 
كما في حالة النظمات الخيرية أو الناشئة, أو لأن مستوی الهارة الذي تحتاج إليه 
المنظمة لا يتطلب مهارات عالية. أو لأن نوعيات العمالة المطلوبة متوافرة كمأ ونوعاً 
ومن ثم لا ترغب في دفع مبالغ كبيرة. 
إستراتيجية مجاراة السوق: 

إستراتيجية متوازنة تسعى المنظمة من خلالها إلى أن يكون مستوى آجورها مماثلاً 
لما يدفعه النافسون, بما يبقيها في وضع تنافسي دون تحمل أعباء مالية إضافية. يحدد 
سعر الوظائف وفقاً لسعرالسوق دون غيره من الاعتبارات» فإذا كان سعر الوظيفة () 
في السوق في المتوسط (۵۰۰۰) ريالء فان المنظمة تثبت سعر هذه الوظيفة بالأجر 
نفسه. وعلى ذلك يتحدد متوسط سعر الوظيفة وحداها الأعلى والأدنى. 


تتميز هذه الإستراتيجية بارتباطها مباشرة بسعر السوق بما يبقي المنظمة على 
اتصال مباشر بسوق العمل. كما أنها سهلة الفهم وتناسب المنظمات الصغيرةء ويعتقد 
العاملون بعدالتها . 


الخطوة الثامنة - تحدید سياسة الأجر للضرة القادمة: 


في هذه الخطوة, تقوم الادارة العلیا بدراسة وافية عن الوضع الحالي لستوی 
الأجور بالمنظمة مقارنة بمستويات الأجور في المنظمات المائلة في سوق العمل, وآبرز 
الملاحظات على السياسة المعمول بها حالیاً (إن وجد). يضاف إلى دلك. دراسة 
ما يقدمة المنافسون من حوافز (كماً ونوعاً) مقارنة بما يطبق حالياً في المنظمة. 
ويستخدم في هذه الدراسة البيانات الإحصائية والرسوم البيانية التي توضح منحنيات 
الأجورء فهي توفر أدوات هامة تسهل مقارنة الاتجاه العام للأجور في سوق العمل 
مقارنة مع المنظمة. 

من خلال هذه الدراسة التحليلية يمكن لمتخن القرار وضع سياسة الأجور للفترة 
القادمة مع الأخذ بعين الاعتبار إمكانات المنظمة الماليةء قوانين العمل في الدولةء 
معدلات التضخم. وغيرها من العوامل المشار إليها في الفصل الأول من هذا الكتاب. 








ترسم سياسة الأجر التي توصلت إليها النظمة بيانياً في شکل خط یطلق عليه 
«خط سياسة الأجر» ويشار إليه أيضاً بالمصطلحات التالية: 


- خط الاتحدار Regression Line‏ 
- خط الأجر Pay Line‏ 
- خط الانجاه Trend Line‏ 
- خط سياسة الأجر Pay Policy Line‏ 
- منحنی الأجور 0۷۳۷6 wage‏ 

والهدف من رسمه بيانياً أنه يعطي معلومة سريعة دون الدخول في الأرقام عن 
اتجاه الأجور. 

فيما يليء نمرض بإيجاز لاس تخدام الرسوم البيانية في تحدید سياسة الأجر التي 
ستتبناها المنظمة للفترة القادمة. 

والجدير بالذكر أنه يمكن رسم خط الأجر بيانياً باستخدام أسعار السوق أو الأجور 
المعمول بها حالياً في النظمة. ويحدد استخدام كليهما أو أي منهما حاجة المنظمة 
وهدفها من ذلك. 

ولأهمية الرسوم البيانية في وضع سياسة الأجور. نلقي عليها بعض الضوء وذلك 
على النحو التالي: 
ریسم خط سباسة الا جر 

يرسم خط سياسة الأجر بيانياًء ويس تخدم في ذلك إحدى طرق الرسم البياني 
التالية: أ- طريقة الرسم بالید. ب - طريقة الحد الأدنى والأعلى للأجورء ج - طريقة 
المريعات الصفری. وفيما يلي إيضاح لكل منهاء مستخدمين أسعار الوظائف القياسية 
في سوق العمل» وعدد النقاط التي حصلت عليها (مس بقاً) كل وظيفة عند تقييمها 
ضمن وظائف المنظمة. 
أ - رسم خط سياسة الأجر باستخدام اليد: :Freehand Pay Policy Line‏ 

باس تخدام متوسط آسعار الوظائف الدالة في سوق العمل وعدد النقاط لكل 
وظيفة قياسية. يرسم شكل بياني يمثل فيه المحور الصادي (الراسي) مستوى الأجور 
في سوق العمل؛ في حين يمثل المحور السيني (الأفقي) تقييم الوظائف. بعد ذلك تمثل 





کل وظيفة طبقاً للمعلومات الخاصة بها (نقاط التقییم وقیمتها السوقية) بنقطة على 
الرسم البيانيء فیتکون لدینا عند الانتهاء من تمثیل جمیع الوظائف القياسية شکل 
بياني يضم بين محوریه الصادي والسيني عدداً من النقاط المتناثر 5 (كل نقطة تمثل 
وظیفة). ویاستخدام اليد أو السطرة نرسم خطأ قطریاً مستقیماً ینطلق قریباً من 
ملتقی الحورین السيني والصادي باتجاه الطرف الآخرء مارا وسط تلك النقاط بحیث 
يكون - بقدر الامکان - عدد التقاط أعلى الخط مساویاً لعدد النقاط أسفل الخط 
۳۵ :365). وبذلك یتشکل لدینا خط الأجر أو خط سياسة الأجر (وفقاً لتوسط 
آسعار السوق). شکل رقم (۳۵). 
شکل رقم (۳) 
رسم خط الأجرباستخدام اليد 





° ۳۸۰ ۳:۰ ۳۹ 1۹۰ ۱۳۰ ۸۰ 1 
نقاط التقييم وفقا لطريقة النقاط 








ملا حظات: 


- خط سياسة الأجریمکن أن يكون منحنیاً بدل المستقيم» ولكن الخط المستقيم هو 
الأكثر استخداما. 

- عند تمثيل الوظائف (في شكل نقاط) على خارطة الرسم البياني, قد نجد بعض 
النقاط بعيدة جداً عن خط الأجر إما إلى الأعلى أو إلى الأسفلء وهذا الوضع يعني 


أنه: 
- قد يكون حصل خطأ في جمع المعلومات عن هذه الوظائف إما مبالغة أو نقصا 
في المعلومات. 


> قد یکون الخطاً فا وسيب تحلیل العلومات او وصف الوظيفة. 
- قد یکون حدث خطأ في تسجيل الأجر الفعلي للوظيفة وسجل بدلا منه أجرا 
يزيد أو يقل کثیرا عن الأجر الفعلي الفترض تسجیله. 

وفي كل الأحوال يجب عند وجود مثل هذه الوظائف النشاز مراجعة الخطوات 
السابقة لتصحيح وضعها وإعادة رسم الإحداثيات مرة أخرى بالقيم الجديدة لتلك 
الوظائف إن آمکن. إذ إن المشكلة قد يصعب حلها لوجود أكثر من سبب. فإذا لم 
يتم التغلب على تلك المشكلة يتم استبعاد أو تجاهل وجود تلك الوظائف حتى لا يتأثر 
اتجاه الخط بقيم تلك الوظائف (بأن ينحرف بشكل حاد إلى أعلى أو أسفل لیحتویها). 
فالعبرة بالاتجاه العام لغالبية الوظائف. 

فى حالة المنظمات التى تأخذ بسعر السوق وحده فى تحديد أجور وظائفها. عندند 
يكون خط سياسة الأجر الذي توصلنا إليه هو سياسة الأجر النهائية بالنسبة لها. " 
ب - رسم خط سياسة الأجر باستخدام الحد الأدنى والأعلى للأجور: ۲112 - Low‏ 
:Pay Policy Line‏ 

یسمی أيضاً: Anchor - Point line‏ . وفقاً لهذه الطريقة تستخدم المعلومات التي 
تم الحصول عليها عن أجور الوظائف القياسية في سوق العمل. فتحدد الوظيفة التي 
حصلت على أعلى أجر وتمثل بنقطة على الخارطة البيانية. ثم تحدد الوظيفة التي 
حصلت على أقل أجر بنقطة على الخارطةء ويوصل بين النقطتين بخط مستقيم. 
فيكون ذلك هو خط الأجر أو على الأقل الخط التقريبي الأولي لخط الأجر. شكل 
رقم (۳۸). 








لنفترض أنه تم تسعیر مجموعة من الوظائف (القیاسیة): آُ. ب» ج» د. ه. فکانت 
الوظيفة (ب) الاعلی سعراً )٩۰۰۰(‏ ریال. وکانت الوظيفة ه الاقل سعراً (۳۰۰۰) ریال. 
باستخدام تلك العلومات لرسم خط سياسة الأجر باستخدام الحد الاعلی والأدنى 
للأجور. نحصل على الشکل التالي - شکل رقم (۳۳): 
شکل رقم (۳۰) 
خط الأجر باست‌خدام الحد الأعلى والأدنى للأجور 


الأجر 


م حح کے لے 


الوظائف ب ه 


تتميز هذه الطريقة بالبساطة ولها أهميتها عند الفاوضات مع نقابات العمال فيما 
يتعلق بمناقشة هيكل الأجور وذلك لمرونتها. فعند التوصل إلى اتفاق يتم تطبيق هذا 
الاتفاق برفع أو تخفيض إحدى النهايتين أو كلاهما بما یعکس الاتفاق النهائي الذي 
تم التوصل اليه. 
ملاحظهة: 

قد تكون إحدى القيمتين الكبرى آو الصفری قيمة نشاز آي بعيدة بدرجة كبيرة عن 
غالبية قيم الوظائف» ففي هذه الحالة فإن وجودها سوف يؤثر في اتجاه الخط بما 
يبعده عن تمثيل الاتجاه العام لغالبية الوظائف. لذا يتم استبعاد مثل تلك القیم. أو 
تصحیحها إن آمکن. 








ج - رسم خط سياسة الأجر باستخدام الربعات الصفری: Low - Square Line‏ : 

هذه الطريقة مشابهة تماماً لطريقة الرسم بالید ولکن یستخدم عوضاً عن الرسم 
بالید معادلات رياضية تحدد إحداثيات كل وظيفة دالة على الرسم البياني. ویستخدم 
لذلك برامج حاسويية خاصة بها. 


نمتاز هذه الطريقة بأنها أكثر دقة من الطریقتین السابقتین؛ غير أن صعوبة تطبیقها 
وشرحها تحد من هذه الميزة» رغم أن متخصصي الاحصاء والریاضیات یفضلونها . 
بناء على الدراسة التأنية للوضع القائم في النظمة مقارنة بسوق العمل كما أشير 
أعلاهء تتخذ الادارة العلیا قرارها بالنسبة لسياسة الأجور للمرحلة القادمةء والتي لا 
تخرج في العادة عن الاحتمالات التالیة: 
- الابقاء على السياسة الحالية كما هي. 
- زيادة معدلات الأجور في الهیکل الحالي دون إعادة تصمیمه (في حال كانت نسبة 
الزيادة في الأجور على مستوی السوق بسيطة. ۱۰ مثلا). 
- تبني سياسة السوق کاملة - كما هي. 
- ازج بين سياسة الأجور الحالية في النظمة. والاتجاه العام للأجور في سوق 
العمل - بان ترسم خطاً توفیقیاً تبقي فيه على أجور بعض الوظائف وترفع أو 
تخفص آجور البعض الآخر بناء على سعر السوق. 
وبناء على هذه السياسة سوف يتم تصميم هیکل الأجور. 
وللمزيد من الإيضاح نورد المثال التالي: 
مثال: 
لنفرض أن لدينا (۸) وظاكف قياسية (آ. ب. ت. ث. جح خ: ده ذ)؛ تم جمع 
معلومات تفصيلية عن متوسط آسعارها في سوق العمل. ونقاط التقییم الخاصة بکل 
وظيفة. وأجورها الحالية. وسجلت تلك العومات في الجدول التالي - رقم (۲۹): 








جدول رقم (۲۹) 
مثال: نتحديد سياسة الأجر لعدة ستوات 
سياسة الأجور 
الجديدة 
(للمرحلة القادمة) 





الشكل التالي رقم (۳۷). يمثل بيانياً البيانات الواردة في الجدول أعلاه (۲۹): 
شكل رقم (۳۷) 
تحدید سياسة ال جر للسنوات القادمة 


As 
VY“ 
۰۰ 
مستوی الأجور في سوق العمل سه‎ 
۵۰ 
۱۰۰ اجور النطقة الحالیة سو‎ 
۳۰۰ 
۲۰۰ 
۱۰ 








الحور الرآسي یمثل آجور الوظائف والحور الافقي یمثل نقاط التقییم. 


إدارة الرواتب والأجور ٠.‏ ۹" ۳۹۲ 








من الرسم البياني: 
ج في خط الأجور الدی تطبقة المنظمة حالياء ينصح أن جميع مستويات الأجور التي 
تدفعها النظمة حاليا أقل من مستويات الأجور في النظمات الماثلة محل المقارنة. 
- في سياسة الأجور الجديدة (التوفيقية) - العمود الخامس من الجدول - اختطت 
المنظمة لنفسها سياسة جديدة تتمائل فيها الأجور في الوظائف الدنیا إلى المتوسطة 
مع مستوى الأجور في سوق العمل. أما في الوظائف المتوسطة إلى العليا فتم زيادة 
ملاحظه هامة: 
إذا كانت المنظمة تتبنى هيكل أجور واحد لجميع وظائفها فان درجة انحدار خط 
الأجر ستكون معتدلة في الوظائف المتوسطة إلى الأقلء ثم يكون الانحدار عالياً ما 
بين المتوسطة إلى العليا (لأن نسبة الزيادة بين الوظائف المتوسطة إلى الأقل معتدلة 
ولكنها تزيد بش كل كبير بين المتوسطة والعليا). لذا فقد يكون من الملائم تبني هيكل 
لكل مجموعة وظيفية: خاصة في المنظمات الكبيرة الحجم التي تتباين فيها مستويات 
الأجور. وذلك للتخفيف من شدة انحدار الخط ليكون أكثر واقعية 
الخطوة التاسعة - تحديد أجورالدرجات: 
لتحديد القيمة المالية لكل درجة (تحديد أجور الدرجات)» نحتاج للقيام ب: 
۹ - تحديد عدد المرابيط داخل کل درجة. 
۹ - تحديد مقدار أو نسبة الزيادة داخل الدرجة. 
4 - تحديد نقطة الوسط: 
لتحديد مقدار الأجر لكل مربوط داخل درجة الأجرء نحتاج إلى معرفة نقطة 
الوسط والتي تتخد كأساس في حساب بقية المرابيط. فما هي نقطة الوسط؟ 
نقطة الوسط: 
عبارة عن متوسط أجر الوظیفة. ٠‏ وتقع في منتصف المسافة بين الحد الأعلى والحد 
الأدنى للأجر داخل كل درجة من درجات هيكل الأجور. يق على نقطة الوسط قي 
حالة تحديد مقدار الزيادة من مریوط لآخر داخل درحه 3 الأجر. وفي احتساب مقدار 
الزيادة بين ES‏ ی - شكل رقم (۳۸). 


e ELE TIGL 


۳۹۸ إدارة الرواتب والأجور 





ری دا لوي وا برد ناوت ااه ای تن کم DIELS‏ اس ا مر RN‏ 0 

شکل رقم (۳۸) 
e‏ 

نقطة الوسط داخل درجة الاجر 


الحد الأدنى للأجر 
۰ ريال 





مداخل تحديد نقطة الوسط: 

المدخل الأول: تحديد نقطة الوسط بناء على سعر السوق: 
هيكل الأجور عبارة عن متوسط أجور الوظائف القياسية لتلك الدرجة (وفقا لسعر 
السوق). 

هذا المدخل يعتمد على سعر السوق دون غیره. لذا فهو يناسب المنظمات التي تبني 
هیاکلها بناء على سعر السوق وحده. 

مثال: لحساب نقطة الوسط بناء على سعر السوق: 

لنفترض أننا نريد تحديد نقطة الوسط (متوسط الأجر) لوظائف الدرجة الأول 
في هيكل الدرجات بناء على سعر السوق. وتوفرت لدينا المعلومات الواردة في الجدول 
التالي كعينة من آربع وظائف تمثل وظائف هذه الدرجة. وکانت أجور کل منها قي )۱( 
شركات على النحو التالي - جدول رقم :)١١(‏ 


إدارة الرواتب والأجور ۳۹ 





)۳۰( جدول رقم‎ 
E E 


2 2 2 a ی‎ E 
الوظيفة الحساين‎ 
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۲ - المجموع الكلي لمتوسطات الأجور للوظائف الأربع = ۲۰۳۸ + ۱۹:۸ + ۲۰۱۷ + 
۳ = ۸۱۸۱ 


7 - المتوسط الحسابى لإجمالي امتوسطات = ۸۱۸۱ + ۶ = ۲۰۶۷ 





المدخل الثاني: تحديد نقطة الوسط باستخدام تقييم الوظائف: 

قد تأخد المنظمة بنتائج تقييم يم الوظائف وحدها لتحديد نقطة الوسط. وعليه 
تحدد نقطة الوسط للدرجة ا بحاصل جمع - جميع أجور هذه الدرجة 
مقسوماً على عددها - فنحصل بذلك على نقطة الوسط التي تمثل متوسط أجور تلك 
الوظائف. وهكذا بالنسبة لبقية الدرجات. 
ملاحظه هامه: 

ينبغي على الادارة تحدیث نقاط الوسط على فترات مناسبة لسايرة مستویات 
الأسعار الس‌ائدة في النظمات الماثلة بما یمکنها من البقاء في مركز تنافسي مع 
غیرها. ذلك أن نقط الوسط هي الأساس في تحدید أجور الدرجات. 


۹ - تحدید عدد المرابيط داخل کل درجه: 


یتحدد مدی الدرجة (اتساعها) بعدد الرابیط. وهذا العدد تقرره الادارة العلیا 








في النظمة وفقاً اسیاستها فیما یتعلق بالترقیات. فإذا كانت تعطي اهتماماً لوضوع 
الترقیات» فسوف تعمد إلى تصمیم هیکل الا جور بعدد أكبر من درجات الأجر وکل درجة 
بمدد أقل من الرابیط (۱۰) مرابیط مثلاً . وعلی العکس |ذا كانت لا تحبذ الاعتماد 
کثیراً على سياسة الترقیات فإن هیکلها سوف یکون أقل عدداً بالنسبة لدرجات الأجرء 
ولکن کل درجة سوف تضم عدداً أكبر من الرابیط (۲۵) مربوطاً على سبیل الثال. 


وتستخدم بعض المؤشرات لتحدید مدی الدرجة:ء منها: 
- عدد العلاوات الدورية داخل کل درجة. فزيادة عدد العلاوات یتطلب اتساع الدی. 
- الفترة الزمنية التي تقضی عادة في کل درجة قبل الترقية. فطول هذه الفترة یتطلب 
اتساع مدی آجر الدرجة بما یسمح باستمرار زيادة أجر الوظف في حالة عدم توافر 
فرص كافية لترفيته إلى درجة أعلى. 
- اتباع نظام تداخل أو عدم التداخل بين الدرجات. فاتباع نظام عدم التداخل سيفرض 
مدى للأجر أضيق مما لو أتيح تداخل الأجر(*: 
۹- تحديد الزيادة داخل الدرجة: 
الزيادة داخل الدرجة. تعني الفروقات بين الرابیط, فكل مربوط يزيد على الربوط 
السابق له بمبلغ معين. فعند نقل الموظف من مربوط للذي یلیه. يحصل الموظف على 
تلك الزيادة وهي تمنح عادة کم لاوة أو مكافأة للأداء المتميز. وقد تكون تلك الزيادة 
مبلفاً مالياً ثابتاً أو متغيراً وقد تكون نسبة ثابتة أو متغيرة والنسبة هي الأكثر شیوعاً. 
فالمبلغ المقطوع: مثل زيادة ۵۰۰ ريال عند نقل الموظف من مربوط لآخرء أو ٠٠١‏ ريال 
الزيادة من المربوط الأول إلى نقطة الوسط. وبعد نقطة الوسط إلى آخر الدرجة تكون 
الزيادة ۵۰۰ ريال. ومثل ذلك في حالة النسبة: 2٠١‏ مثلاً زيادة عند النقل من مربوط 
لآخرء أو زيادة #0 من بداية المريوط إلى نقطة الوسطء ثم ٠١‏ من بعد نقطة الوسط 
حتى آخر مربوط. 
أساليب منح الزيادة: 
هناك ثلاثة أساليب لمنح زيادة الدرجةء كما يلي: 
١‏ - ريط الزيادة بالأقدمية: 
وهو الأكثر شيوعاً - فالموظف ينتقل من فئة أجر (مربوط) إلى الفئة التالية بشكل 
تلقائي كلما فضى في المرتبة فترة زمنية معينة (عادة سنهة). ليحصل معها على زيادة 





في الأجر. وتقوم هذه الفرضية على مجازاة الموظف على ما اکتسبه من خبرة خلال 
تلك الفترة لصالح العمل. فالوظفون في هذه الحالة متساوون من حيث الحصول على 
زيادة سنوية. یتساوی في ذلك التمیز والتوسط وذو الأداء التواضع. هذا الاسلوب جید 
لأنه يخفف من حدة التنافس بين الوظفین. وقد یکون أكثر مناسبة لنوعیات الوظائف 
النمطية مثل الوظائف الادارية والخدمية. حيث درجة الابداع والابتکار محدودة. 

الزيادة وفقاً لهذا الأسلوب تسمی زيادة أو علاوة الترقية. فموظفو الدرجة الواحدة 
يختلف بعضهم عن بعض, فحديثو الالتحاق بالخدمة یعطون المربوط الأولء بعد ذلك 
یتدرجون من مريوط إلى الذي يليه وفقاً لا يحصلون عليه من علاوات دورية تنقلهم 
من مريوط لآخر. لذا تختلف رواتب موظفي الدرجة الواحدة. وهذا آمر طبيعي إذ 
لا يمكن أن يحصل موظف لديه سنة أقدمية على الأجر نفسه لموظف آخر له عشر 
سنوات مثلاً على الدرجة نفسه. 


هيكل أجور يتكون من (۱۶) درجة. قد تحدد العلاوة الدورية بمبلغ ثابت أو نسبة معينة 
من الدرجة الأولى حتى الدرجة العاشرةء بعد ذلك تزيد هذه العلاوة فى الدرجات من 
الحادية عشرة إلى الرابعة عشرة. 

تمنح العلاوة الدورية بصفة منتظمة حتى يصل شاغل الوظيفة إلى آخر مریوط. 
عندها تتوقف العلاوة الدورية. وفي هذه الحالة تختلف المنظمات في معالجة هذه 
الحالة ولكنها لا تخرج عن ثلاث حالات: 
- إبقاء الوظف على المريوط نفسه دون أية زیادات ماليةء وهده الحالة تسمی بالتجمد 


الوظيفي. 
- ترقية الموظف إلى درجة أعلى ليحصل على زيادة مالية نتيجة الترقية (شريطة أن 
يكون لديه المؤهلات الناسبة). 


- منحه زيادة تعادل مقدار العلاوة التي كان يحصل عليها. هذه الحالة يتم فيها 
تجاوز آخر مریوط الدرجة وتلجأ إليها المنظمة في حالة قدماء الموظفين ممن 
وصلوا إلى نهاية الدرجة. ولم تتح لهم فرص الترقي وترغب النظمة الاحتفاظ 
بهم فتقوم بمنحهم تلك الزيادة. وكذلك الحال في حالة رغبة المنظمة في توظيف 
بعض الكفاءات على إحدى الدرجات والحد الأقصى لا يمكن المنظمة من توظيفهم 
فتضطر أن تدفع لهم متجاوزة الحد الأعلى لراتب تلك الدرجة. 





اااي و ا ا ا ا ا 
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۲ - ريط الزيادة بالأقدمية والجدارة: 


في هذا الاسلوب. من الحد الأدنى إلى نقطة الوسط تتم الزيادة بناء على الأقدمية 
وحدها فکلما قضی سنة (مثلاً) یستحق زيادة بالانتقال إلى الربوط التالي. آما من 
نقطة الوسط إلى الحد الأعلى فالمدى هنا مفتوح وتتم الزي ادة وفقاً لأداء الوظف 
وإنجازاته وما يبديه من تمیز وابداع. هذا الأسلوب یعنی بتشجیع الأداء التمیز ویدفع 
بمفاهیم الجدارة قدماً. ولتطبیق ذلك يجب أن یک ون هناك نصوص مکتوبة تحدد 
شروط الحصول على الزيادة وقیمتها . 
۳ - ريط الزيادة با لجدارة: 

المسافة من الحد الأدنى وحتی الحد الأعلی داخل الدرجة مفتوحة ویرتبط الانتقال 
هنا من مربوط إلى الذي يليه ارتباطاً كلياً بدرجة التمیز ومستوی الأداء. فلا یحصل 
عليها الا من حقق المعايير الوضوعة للأداء التمیز. ولذا یوضع لها شروط مکتوبة 
ومحددة بدفه. 

طريقة حساب الزيادة داخل الدرجة: 

يتم احتساب الزيادة باستخدام نقطة الوسط. في شكل نسبة أو مبلغ ثابت من 
نقطة الوسط. 
مثال: 


لنفترض أن نقطة الوسط للدرجة الأولى كانت ۶۰۰۰ ريالء وعدد المرابيط ۱۱ 
مريوطاًء والفرق بين المرابيط (* ۱۰۰). فتكون القيم النقدية للدرجة الأولى على 
النحو التالي: 





الخطوة العاشرة - تحديد عدد درجات الهیکل: 


تتضمن هذه الخطوة تحديد عدد درجات هيكل الأجور. هل يكون متعدد الدرجات. 
آم ذا درجات محدودة؟ 








الواقع أنه لیس هناك رأي قاطع في هذا الوضوع فهو متروك لتقدیر الادارة العلیا 
بالنظمة وما تراه محققاً لصلحتها . ورغم ذلك فهناك اتجاه حدیث لدی النظمات 
نحو تخفیض عدد الدرجات. فمثلاً من ۰ درجات إلى ثلاث أو خمس فقط. بحیت 
تحتوي کل درجة على عدد کبیر من الوظائف. فمثلاً بدلا من أن یکون لدینا ۱۰ 
درجات مالية کل منها يبلغ مداه ۱۵,۰۰۰ دولار» فان الشركة تقلل عدد هذه الدرجات 
إلى ثلاث درجات کبيرة فقط. بحيث نحتوي کل درجة على مدی واسع من الوظائف 
التي يبلغ الفرق بين الحد الأعلى والحد الأدنى لأجورها حوالي ۶۰,۰۰۰ دولار أو 
اکتر(). 
وکما آشرنا أعلاه فليس هناك عدد محدد لدرجات هیکل الأجرء لذا تدرس الادارة 
العلیا هذه الأمر بعناية فائقة مسترشدة بهیکل الدرجات الذي تم إنشاؤه في الخطوة 
الثانية:؛ فتدرس مدی مناسبة عدد درجاته للأخذ بها أو تعدیلها زيادة أو نقصاً. 
وتدرس كذلك المؤشرات التالية لاتخاذ قرارها النهائي: 
۱- يجب أن تعکس الدرجات بشکل واضح مستویات مستقلة من الصعوبة والسوولية. 
أي أن نمثل کل درجة مستوی مستقلا من صعوبة العمل ومسؤولياته. 
۲- يؤخد في الاعتبار عند تحديد عدد الدرجات عدد وظائف وموظفي المنظمة. 
۳- قرار الإدارة حول تطبيق هيكل واحد أو عدة هياكل. 
*- ألا يكون عدد الدرجات أكثر من المطلوب مما يؤدي إلى صعوبة تحديد الستویات 
الناسبة للوظائفء وألا يكون العدد قليلاً جدا مما يؤدي إلى مدى واسع لدرجات 
الأجر بأكثر مما تتطلب الحالة. وهذا بدوره سيؤدي إلى تجميع عدد كبير من 
الوظائف في درجة واحدة درجة التمائل بينها منخفضة:؛ أي إعطاء مرتب متساو 
لعدد كبير من الوظائف درجة تماثلها منخفضة:؛ مما يعني عدم تحقيق العدالة. 
0- العدد ما بين (۵ - ۲۵) درجة يشيع استخدامه في الكثير من المنظمات (يمكن 
الاسترشاد به). 
6- نوعية الهيكل: واسع أو ضيق الدرجات. 
۷- هياكل الأجور في المنظمات المائلة. 
۸- سياسة الترقيات بالنظمة. 


4- الحد الأعلى والأدنی للأجور بالنظمة. 





تصمیم هیکل الأجور 
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ویجب الأخذ في الاعتبارآن زيادة عدد الدرجات له بعض الایجابیات؛ منها: 
- رسالة هامة للعاملين تعکس اهتمام الادارة بهم وإفساح الجال آمامهم للترقي 
وتطویر آنفسهم وتحمل السوولیات. والوصول إلى مراکز اتخاد القرار. 


اما السلییات» فتتمثل في: 
- تعدد الدرجات يعني تعدد الستویات الإدارية وهو ما يعني تكلفة (ضافية على 
المنظمة. 


- قد يؤدي تعدد الدرجات إلى انش فال الموظفين بموضوع الترقية على حساب 
العمل. 
كما أن إنشاء هيكل ذي درجات أقل من العدد المناسب له سلبیاته» ومن ذلك: 


وهو هه كير هن اراک اه شمن الدرجة الؤائحهة مما حى الخفاطن 
درجة التماثل فيما بينها وهو ما يتعارض مع أساسيات تصميم هياكل الأجور. 

- قلة عدد الدرجات تعني محدودية فرص الترقية وما يصاحب ذلك من مشاعر 
سلبية لدى العاملينء إذ إن الترقية تعد أحد الحوافز الهامة في حياة الموظف. 


الخطوة الحادية عشرة - الزيادة بين درجات الهيكل: 


أحد الخطوات المهمة في تصميم الهيكل هو تحديد مقدار أو نسبة الزيادة من 
درجة لأخرى من درجات الهيكل. فما الهدف من هذه الزيادة وما أهميتها؟ 


على مستوى هيكل الأجور. يشيع استخدام أسلوب الزيادة بين درجات الهيكل - 
شكل رقم (۳۹). فالوظائف في الدرجات الدنيا من هيكل الأجور وظائف لا تتطلب 
في الغالب مهارات عالية لإنجازهاء بل المهارات المطلوبة سهلة ويمكن إتقانها في فترة 
وجيزة. إضافة إلى أن فرص الترقي في هذه المستويات عالية. لذا تتراوح الزيادة 
داخل تلك الدرجات على سبيل المثال من ( 7٠١‏ - 770). وفي درجات منتصف الهيكل 
يزيد مستوی المهارات والخبرات المطلوبة لتلك الوظائف ومن ثم تتراوح الزيادة داخل 
تلك الدرجات من (70/ - 0۰/). آما في درجات أعلى الهيكل فتضم وظائف ذات 
مستويات عالية من صعوبة العمل ومسؤولياته ومطالب التأهيل مما يتطلب توفر 
مستويات عالية من الخبرة والمهارة» إضافة إلى أن فرص الترفية فيها محدودة ومن ثم 
تتراوح نسبة الزيادة داخل هذه الدرجات من (۵۰/ - ۱۰۰) (. 
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نسبة الزيادة داخل الدرجة على مستوی هیکل الأجور 


الوظائف 


العليا الادارة ا توسطة 


الإدارة 


الدنيا 





من المهم الإشارة إلى أن هذه النسب غير تابتة. بل هي اجتهادية تختلف من منظمة 
لأخرى حسب سياساتها وإمكاناتها وما تراه محققاً لمصلحتها. وفى بعض المنظمات 
تربط تلك الزياداة في الأجر بطبيعة العمل على نحو مما يلي(: ‏ . 
۰ - ۲۵ وظائف الخدمات والصيانة. 
۰ - 4۰ وظائف الكتبة؛ الفنيين: الساعدین. 
۰ - ۸۵۰ وظائف الادارة الوسطی, الاداریین؛ ومن في حکمهم. 
۰ فما فوق موظفي الادارة العلیا . 





مقدارالزيادة والنداخل بين الد رجات: 


تحدد نسبة أو مقدار الزيادة من درجة لأخری. مدی التداخل بين الدرجات. ویمکن 
توضیح ذلك من خلال العلاقة عكسية التالیة: 





وبناء عليه فما المقصود بالتداخل؟ 


التداخل بين درجات هيكل الأجورء يعني أن الدرجة الأعلى تبدأ قبل نهاية الدرجة 
السابقة لها. 
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وفیما يلي ایضاح للتداخل بين درجتين من درجات الأجر - شکل رقم (40): 


شکل رقم (۶۰) 
الند اخل بين درجات الهیکل 
الأجر 
1.۰ 
1 
Vis‏ 
۰ 
2 
.۰ 
۳.۰ 
30 





الدرجات ۳ ١‏ 
ج د = مقدار التداخل بين الدرجتین ١ء‏ ۲. 


النقطتين (ج)ء (د). هذا التداخل يعني أن بعض شاغلي الدرجة الأولى من قدماء 
الموظفين ذوي الخبرة الطويلة يمكن أن يحصلوا على رواتب قد تصل إلى (۷۰۰۰) 
ريالء في حين يحصل بعض موظفي الدرجة الثانية حديثي التعيين على هذه الدرجة 
أو ممن ليس لديهم خبرة طويلة على أجور قد لا تزيد عن (۶۰۰۰) ريال. هذا الوضع 

يبرره أن موظفي الدرجة الأولى ممن لدیهم خبرة طويلة وأداژهم متمیز. .ولم نتح لهم 
فرص الترقية. فلا أقل من أن يحصلوا على زيادة في الراتب مقابل خبرتهم وتقديراً 
من الإدارة لمجهوداتهم. ولكنه يؤخن على هذا الأسلوب أنه قد يؤدي إلى عدم وضوح 
التمايز بين الدرجات (خاصة إذا كانت درجة التداخل كبيرة)؛ إضافة إلى المشكلات 
التي فد تتش] بسن الروؤساء ومرؤوسيهم؛ وصعوبة إقناع الموظفين بها م إد من الصعب 
على موظف بالدرجة الأعلى أن یقتنع بأن يحصل موظف في الدرجة الأقل منه على 
راتب أعلى من راتبه. وفي الإجمال. فان مزايا التداخل تفوق ما قد يشوبه من 
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- یمکن من تحفیز الوظفین دون زيادة مالية أو بزيادة مالية بسيطة مقارنة بالترقية 
في حال الاعتماد على هیکل متعدد الدرجات. 

- لا يستلزم تخفیض أجر الوظف في حالة معاقبته بالتتزیل إلى الدرجة الادنی. 

- تقلیل عدد الدرجات خاصة إذا لم يكن هناك حاجة فعلية لها . 

- يعطي إدارة الرواتب مرونة آکبر في إدارة هیکل الأجور. 

- یعکس اهتمام الادارة وتقدیرها للخبرة في العمل. 

- یتیح التداخل زيادة رواتب الموظفين بما یعوض عن محدودية فرص الترفیة. 


سیاسات التداخل بین الدرجات: 
١‏ - سياسة عدم التداخل بين الدرجات: 

es‏ التداخل بين الدرجات يعني أن رواتب كل درجة مستمقلة عن الدرجة الأخرى 
استقلالاً تاماً > فما يدفع لوظفي درجة ما لا يماثله آي أجر في أي درجة آخری. ففي 


هذه السياسة هناك فروق دائمة بين نهاية الحد الأعلى لأجر الدرجة وبداية الحد 
الأدنى لأجر الدرجة التالية لها. 


تنطوي هذه السياسة على حافز ضمني يدفع بالموظفين إلى بذل المزيد من الجهد 
حتى يستحقوا الترقية وما يترتب عليها من زيادة في الأجرء لأن من يصل إلى نهاية 
ا لزيادة الأجر إلا الترقية. 


شكل رقم )٤۱(‏ 
عدم التداخل بين الدرجات 


الأجر 








۲ - سیاسه النداخل يبن الدرجات: 


تحقق سياسة التداخل بين الدرجات الزایا التالیة: 
- القضاء على عيوب تعدد الدرجات بدون مبرر. ففیه يقل عدد الدرجات إلى الحد 
الذي یعکس معه هذا العدد مستويات حقيقية من الأعمال والأعباء والمسؤوليات 
الفعلية بالنظمة. 
- یسمح بامكانية ترقية الموظفين من درجة وظيفية لأعلى منها دون زيادة ضرورية في 
الأجر. مما يعني عدم تحمیل النظمة آعباء مالية كبيرة بسبب الترقیات. 
- التداخل بين الدرجات سیترتب عليه أن یکون مدی الدرجة متسعاً بما یمکن من 
مكافأة الوظفین بمنحهم علاوات مقابل الجدارة أو الأقدمية, في حين هم في 
درجتهم الوظيفية نفسها؟ 
- يعطي فرصة آکبر في إدارة نظام الرواتب والأجور(. 
تجدر الاشارة إلى أنه إذا كانت نسبة التداخل بين الدرجات كبيرةء فان ذلك قد 
يؤدي إلى عدم رضا قدماء الموظفين بصفة خاصة لأنه يعني محدودية فرص الترقية 
أمامهم. بالإضافة إلى ذلك فإن مستويات الصعوبة والمسؤولية بين الدرجات ستفقد 
استقلاليتها ووضوحها. وتكشف نسبه التباعد ببن نقاط الوسط عن درجة التداخل. 
فإذا كانت النسبة صفيرة, فهذا يعني أن درجة التداخل ستكون كبيرةء والعكس صحیح. 
هناك ثلاثة أنواع من التداخل على النحو التالي: 
۲ - التداخل المتلامس بين الدرجات: 


یتلام س فیها الحد الأقصی لراتب الدرجة الأقل مع الحد الأدنى لراتب الدرجة 
التالية لها - شکل رقم :)٤١(‏ 





س ارا و 3 لو وت نع 


شكل رقم (1۲) 
التداخل المتلامس يبن درجات الهيكل 





الاجر 


۲ - التداخل العتدل بين الدرجات: 


أي أن هناك نسبة معقولة من التداخل بين الدرجات - شکل رقم (۳؛): 


شکل رقم (4۳) 
التداخل ال معتدل بين درجات الهیکل 
الأجر 
الدرجات ۳ ۲ ۱ 
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۲ - التداخل الکبیر: 
یحدث التداخل الکبیر بين الدرجات لأن نسبة الزيادة بين نقاط الوسط صغيرة جداً. 
شکل رقم )٤٤(‏ 
التداخل الكبيربين درجات الهیکل 


الاجر 


الدرجات ۳ ۲ ۱ 
من يحدد نسبة النداخل ومقدارها: 


الإدارة العلياء وبناء على تقديراتها وما تراه محقق لصلحنها. هي المعنية بتحدید 
أن يكون هناك تداخل بين درجات الهيكل أو ألا يكون. وفي حال قررت تبني سياسة 
التداخل فإنها تقوم بتحديد نسبة هذا التداخل, فإذا كانت نسبة الزيادة بين الدرجات 
كبيرةء كانت نسبة التداخل محدودة. والعکس صحیح. 
كيف ینم تحديد نسبة التداخل بين الدرجات: 

مقدار التداخل یعکسه نسبة الزيادة من درجة إلى الدرجة التالية لها (وهذا ما 
تقرره الادارة العلیا). 
وفي آغلب الأحوال تحدد هذه الزيادة بنسبة معينة من نقطة الوسط للدرجة الاقل 
لیتحدد بناء علیها نقطة الوسط للدرجة التالية. وهکذا مع بقية الدرجات. مثلاً أن 
تزید الدرجة الثانية عن الأولى بنسبة 0/. 
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عند تحديد مقدار أو نسبة الزيادة بين درجات هيكل الأجور, يجب دراسة المؤشرات 
التالية: 


- إذا كانت الفروفات بين الدرجات صغيرة ٤(‏ - 71): سيكون هناك تداخل كبير بين 
الدرجات (۷۰ - 01)/40). 

- الزيادات المحدودة بين نقاط الوسط عادة توجد فى هياكل الأجور الخاصة بذوى 
الل التشفهن غير ات تفا یرال ١‏ 

- الزيادات الكبيرة بين نقاط الوسط توجد في هياكل الأجور الخاصة بالمديرين 
التنفيذيين؛ مديري العموم. 

- كلما كانت الزیادات كبيرة بين درجات الأجر فى هیکل الأجور. سهل على شاغلی 
الوظائف إدراك اختلافات الأجر بين الوظائف. ١‏ 

- الفروقات الصغيرة بين نقاط الوسط قد تجبر المنظمة على تبني أكثر من هيكل 
للأجور. 

- تعد نسبة الزيادة بين تقاط الوسط مقيولة إذا كانت: من 1/ - 0 , ۷/ عند قاعدة 
الهیکل. ومن 78 - ٠١‏ وسط الهیکل. ومن ۱۵/ - ۸۲۵ أعلى الهيكل. 

- إذا كانت المنظمة تتبنى أكثر من هيكل تكون نسبة التداخل بين الدرجات محدودة. 

حساب نسبة التداخل بين الدرجات: 

عند تصميم هياكل الأجور يتم عمل زيادة في الأجر من درجة لأخری, وتزيد هذه 

النسبة من الدرجات الأقل إلى الاعلی. رغم أنه ليس هناك نسبة محددة للزيادة بين 

الدرجات. فقد يكون هناك زيادة بنسبة ثابتة بين جميع الدرجات (مثلاً 7۲۰ نسبة 

الزيادة بين أي درجتين من درجات الهيكل)ء وقد تكون متغيرة من درجة لأخرى وهذا 

هو الشائع. فتكون نسبة الزيادة على سبيل المثال على نحو مما يلي: نسبة الزيادة بين 

درجات الهيكل في قاعدته محدودة (۸۱۰) مثلاء ثم تزداد في درجات وسط الهيكل 

إلى :)7١(‏ وعند قمة الهيكل (0۰/) وأكثر. 

الحد الأعلى للدرجة الأدنى - الحد الأدنى للدرجة الأعلى 


نسبة التداخل بين الدرجات - 


۰ 





تصميم میکل الاجور 





الخطوة الثانية عشرة - وضع الهيكل في شكله النهاني: 


بنهاية الخطوة السابقة يكون قد اكتمل إنشاء هيكل الأجور من الناحية الفنية. 
فأصبح لدينا هيكل للأجور له عدد من الدرجات وكل درجة مقسمة إلى عدد من فكات 
الأجر (الرابیط) ومحدد نسبة الزيادة داخل الدرجات ونسبة الزيادة من درجة لأخرى 
وفقأ للأصول السليمة لإنشاء الهياكل. وقد مر خلال خطوات تصميمه بالعديد 
من التباديل والتوافيق في كل خطوة بهدف الوصول إلى الشكل التقريبي المناسب 
الذي يلبي احتياجات المنظمة ويراعي إمكاناتها وما تفرضه من فيود سواء في عدد 
الدرجات أو الحدود الدنيا والعليا لالأجر أو نسب الزيادة داخل الدرجات أو فيما بينهاء 
ليتشكل لنا هيكل الأجور في صورته النهائية. 

وقبل رفع الهيكل لاعتماده بصورة نهائية يتم دراسته بش كله المتكامل للتأكد من 
انسيابيتها وانسجامها مع بعضها. 

ولتود ضيحا لفكرة زج مخضم جدول الأجور الذي تم الانتهاء من ت تصميمه أعلاه. 
للتحليل من خلال تمثيل نقاط الوسط في شكل بياني لدراستها وتأملها وتعدیلها إن 
كان هناك ضرورة لمثل هذا الإجراء. للتوضيح - انظر المثال التطبيقي المرفق تصميم 
هيكل الأجور. 
الخطوة الثالثة عشرة - اعتماد الهيكل: 

يرفع هیکل الأجور بكل متعلقاته إلى الإدارة العليا لدراسته واعنماده. ويذلك يصبح 
ساري المفعول من تاريخ اعتماده. 
الخطوة الرابعة عشرة - كتابة أوصاف الدرجات: 

بعد اعتماد هيكل الأجور في صورته النهائيةء يتم عمل تعريف دقيق وشامل لكل 
درجة من درجاته. يبرز فيها مستوى الصعوية والمسؤولية ومطالب التأهيل ومتطلباتها 
من الخبرة والتعليم ونطاق الصلاحيات. 


والهدف من هذا الجدول تسهيل الحاق الوظائف بالدرجات المناسبة لها. فمن 
خلال مقارنة وصف أي وظيفة بأوصاف الدرجات يتم تحديد أقرب تلك الدرجات 
عع ا ER AEA‏ و امه 
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eT خامسا‎ 


هذه المرحلة لاحقة مه (لا علاقة لها بتصميم الهیکل): تأتي بعد الانتهاء من تصميم 
هيكل الأجور واعتماده بشكله النهائي واليدء في تنفيده. فهي تخص إجراءات تطبيق 
الهيكل الجديد على وظائف وموظفي النظمة. وتتفن وفقاً لما يلي: 


١‏ - إلحاق الوظائف المغردة بالدرجات المناسبة لها (تسكين الوظائف): 

الحاق جمیع وظائف المنظمة بالهیکل الجديد ومعالجة الحالات المختلفةء ويتم ذلك 
من خلال مقارنة وزن الوظيفة (عدد نقاطها) بالدرجة الناسبة (كل درجة لها حد آدنی 
وأعلی من النقاط). أو مقارنة آوصاف الوظائف بأوصاف الدرجات. 


۲ - الحاق الموظفین بالوظائف المناسبة لهم (تسکین الموظفین): 
یترتب على هذا الاجراء إحدى ثلاث حالات فيما یتعلق بالرواتب. على النحو التالي: 
- موظفون لم یترتب على تطبیق الهیکل الجدید أي تغییر في وظائفهم ولا مستوی 
رواتبهم. فهولاء یبقون على ما هم علیه. 
- موظفون حصلت وظائفهم على درجة آعلی في الهیکل الجدید. فهؤلاء تتخد 
الإجراءات الإدارية لزيادة آجورهم بما یتفق مع الهیکل الجدید . 
- موظفون انخفضت مستويات وظائفهم إلى درجة آقل مما يتر تب عليه انخفاض 
مستوى روأتبهم. فهؤلاء تعالج أوضاعهم وفقاً لاحدی الحالات التالية: 
- تجميد رواتبهم وعدم منحهم أي علاوات حتى تتساوى أوضاعهم مع الهيكل الجديد. 
- التطبيق على الموظفين الجدد فقط. والابقاء على رواتب الموظفين القدامى 
على ما هي عليه دون تخفيض - باعتبارهم حالة مؤقتة تنتهي عند ترقيتهم أو 
تقاعدهم أو تتناقص بمقدار ما یحصلون عليه من زیادات (علاوات وغيرها). 
- نقل هؤلاء الموظفين إلى وظائف ذات مستوى أعلى تتناسب مع مستوی الأجر الذي 
يحصلون عليه شريطة أن يكون لديهم المؤهل والكفاءة المطلوبة للوظيفة الأعلى. 
مثال تطبيقي: تصميم هيكل للأجور: 


الجدول التالي رفم (۳۱)؛ نم تصمیمه وحساب مبالغ الأجر الواردة فيه بناء على 
الافتراضات التالیه: 








- حددت نقطة الوسط على أساس سعر السوق. 
- أمام کل درجة حددت نسبة الزيادة داخل الدرجة (عمود رقم ۵). ومنها آمکن حساب 
الحد الأعلى والأدنی للدرجة. 
- في العمود (1) نسب الزيادة بين الدرجات. 
- نسبة التداخل في العمود رقم (۷). حسبت بناء على نسبة الزيادة بين الدرجات. 
جدول رقم (۳۱) 
حساب القیم النقدية لهیکل الأجور 


۳ 
۱ 


فيما يلي. التمثیل البياني لهیکل الأجور وفقا 





مات الواردة أعلاه: 


3 





ل و 


شکل رقم (15) 
هیکل الأجورفي شکله النهاني 





۳ 1 ۵ 1 ۷ ۸ ۹ ۲۶,۰. و‎ YL 
تقاط الوسط‎ 


Pl “ 8 ag“ بت‎ o > بسح‎ ire PoE EC ar E STI Ta N FY gg 1g $ سم‎ 35 
EAT EO ما اد از دح‎ TENT از شر 271 ورن ا ا ا 6 برع‎ 


الأجر الشهري 
بالريال 
م۲۰ 


-- حل SS‏ بيده ارب چا الع يت وس 
٠. ۰ 9 ۳3 4 4 8 ۰ 1‏ 


و 
4 
٠.‏ 


بعد الانتهاء من رسم هيكل الأجورء يتم في وقفة أخيرة يتم تمثيل نقاط الوسط 
لجميع درجات الهيكل الذي نم إنشاؤهء ثم رسم خط بياني قطري مستقيم يمر بأكبر 
عدد من النقاط. يدرس هذا الخط الذي تكون (الشكل رقم 47) وتحديد مدى تركز 
نقاط الوسط قريباً من الخط القطري. من ذلك يمكننا استنتاج مدى انسيابية الزيادة 


بين الدرجات. 





۳۹۹ 


إدارة الرواتب والأجور 


تقد ول لیم تج یک تیش متا افو اوه ۱ ٩ 1 Ae RE‏ :و ۱۱۵2 شک هرز( ارت و یک 9 ی كال :) دنه 205 تن توت را رطاف" بل تایه ها لصو :ل الاق انز 1۳۹۲2۳ 


شکل رقم (11) 
تحلیل الشکل النهائي لهیکل الأجور 





کے دس م لے صت جم لس 4 يد 
چ Ogg‏ 


۱ ۲ ۳ 3 ۵ 7٦ ۷ ۸ ٩ ۷۰ ١١ ۳ 
تقاط الوتقا‎ 


في الرسم البياني: یظهر الخط المتعرج الذي یمثل نقاط الوسط في الهیکل 
الذي تم تصمیمه. وهو یعکس حالة من عدم الانسجام إلى حد ما فيما يتعلق بمقدار 
الزيادات من درجة إلى التي تعلوها. وعلیه. فقد ترى المنظمة مناسبة تعديله بحيث 
يبدو أكثر انسجاماً. 








خاتمة الفصل اس 


۱ یرصد هذا الفصل خطوات تصمیم هیکل الأجور خطوة خطوة. وهي عملية یکتنفها 

بعص التعقید ونحتاج إلى خبرة وممارسة حتى يتمكن من یسند إليه القیام بهده 
العملية إنجازها بالطريقة الصحيحة: أخذاً في الاعتبار جمیع العوامل والمتغيرات 
التي تو ثر في بناء الهیکل وعدم إغفال التفاصیل حتی الصغير منها اشتغیا لنتاء هنک 
وافقعمي يوازن بسن إمكانات المنظمة المالية وطموحات العاملين ومستويات الأجور في 
سوق العمل. 


إن الهیکل النافس سوف ينعكس إيجابياً على النظمة والعاملین. فسوف يسهم في 
ستقرار آکبر للعمالة. زيادة الرضا الوظيفي لدی العاملین؛ الشعور بالانتماء والولاء 
للمنظمة. دافعية أكبر للانجاز. علاقات أفضل بين الادارة والعاملین. 


وعلى الرغم من المميزات المذكورة أعلام؛ إلا أن تصميم هیکل الأجور يعد مسوولیه 
عالية جداً؛ إذ إن المبالفة في مستويات الأجور قد يحمل المنظمة أعباء مالية كبيرة قد 


يكون لها آثار سلبية قد تة تقضي عليها . كما أن مستويات الاجور المتواضعة لن تكون 
عنصر جدب للكفاءات بل فد تؤدي إلى تسرب اموجود (لی المنظمات المائلة بحثاً عن 
فرص عمل أفضل. 


وعلیه. يجب الموازنة بين إمكانات المنظمة ومستويات أجور منافسة. وهی معادلة 
لیست بالیسيرة [ذاكيف یمکن الوازنة بن إمكاتات النظمة التواضعة ومستویات 
الأجور الرتفعة۹ لا شك أن الإجابة عن هذا التساؤل تکمن في خبرة ومهارة وتمکن 
من يقوم بهذه المهمة! 


أسئلة للنقاش: 

۱- ما الذي تمثله الدرجة في هيكل الأجور. وفي هيكل الدرجات؟ 
۲- ما أهمية تحديد الهدف عند تصميم هيكل الأجور؟ 

غ- ما الفرق بين هيكل الأجور ذي المدى الواسع والمدى الضيق؟ 

۵- تجميع الوظائف. ما أهميتها في إنشاء هيكل الأجور. وكيف تتم؟ 
1- ما الفرق بين تصنيف الوظائف وعملية تجميع الوظائف؟ 








۷- عرف تسعير الوظائف وما آهمیتها؟ 

۸- ما أهمية تقییم الوظائف في تصمیم هیکل الأجورة 

۹- كيف يتم نحدید مدی الدرجات؟ 

۰- ما نقطة الوسط وما آهمیتها؟ 

۱- كيف تؤثر سياسة الترقیات والعلاوة الدورية التي تتبناها النظمة في تصمیم 


الهیکل؟ 
۲- ما الفرق بين مقاییس التشتت ومقاییس النزعة المركزية الاحصائية وما علاقتها 
بتصمیم الهیکل؟ 


6۲۳- كيف نفيد من الجداول الا حصائية والرسوم البيانية في تصميم الهیکل؟ 
-٤‏ ما هو خط سياسة الأجر والهدف منه وکیف يتم رسمه؟ 


6- ما العلاقة بين أن تکون نسبة الزيادة بين الدرجات: ٤‏ ۰/۷۰ وبين سياسة 
التداخل بين الدرجات؟ 
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الفصل الثامن: الحوافز 


أساسيات الحوافز 

آهمية برنامج الحوافز في إدارة الوارد البشرية 
محددات برنامج للحوافز 

آنواع الحوافز 

أسئلة للنقاش 

هوامش الفصل 


الفصل النامن 


الحوافز 
آولا - اساسیات الحوافز: 
مفهوم وطبيعة الحواقز: 


تناول موضوع الحوافز العدید من الکتاب والهتمین وعرفوه على نحو مما يلي: 


- عملية التحفیز [دراك واستقبال للمثر الخارجي وتوجیهه نحو عملية الدفع الايجابي 
أو السلبي اعتمادا على طبيعة الادارك والفهم لطبیعة المؤثر الخارجي الايجابي 
من ناحية الفرد. وآنها عملية تنظيمية فيادية تستهدف استتمار الوثر الخارجي 
الايجابي بالدفع نحو سلوك أفضل وأداء أعلى؛ أو آنها استتمار المؤثر الخارجي 
الايجابي بالدفع نحو سلوك أفضل وأداء آعلی, أو آنها استثمار المؤثر الخارجي 
السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك غير الرغوب فیه(". 

- يعبر التحفیز عن إثارة رغبات أو احتیاجات أو تمنيات غير محققة یحاول الفرد 
العمل على إشباعها". 

- الحفز عبارة عن قوة أو شعور داخلي يحرك سلوك الفرد لإشباع حاجات ورغبات 
معينة. فعندما يشعر الإنسان بوجود حاجة لديه فإنه يرغب في إشباعها . فالحاجات 
تسبب التوتر والذي يقود إلى بذل الجهد من قبل الفرد. وهذا الجهد المبذول بدوره 
يؤدي إلى الإشباع ومن ثم نحقیق الرضا والبحث عن حاجات جديدة. وفي حالة 
عدم قدرة الجهد المبذول على إشباع الحاجة فان التوتر يستمرء وعندئذ يكون أمام 
الفرد عدة بدائل منها محاولة بذل الجهد مرة آخری. أو تغيير مسار الجهد المبذول 
أو استبدال الحاجة بأخرىا). 

- الحوافز عبارة عن عوامل أو وسائل أو أساليب تختارها الادارات بعناية فائقة 
أجل خلق أو توجيه السلوك الإنساني لكي يسهم مساهمة فعالة في رفع 5 
الانتاجیة ويحقق للعاملین حاجاتهم ودوافعهم الختلفة(". 

مما سیق. یتبین أن الحوافز عبارة عن وسيلة النظمه لاستتارة دافعية موظفیها 
أفراداً وجماعات. وتوجيهها بما يحقق أهدافها ٠‏ ولكي تکون الحوافز أكثر فاعلية 
تعمل النظمات عند تفت إلى أ أخذ احتیاجات ت الأفراد ذ في الاغتبار ودمجها في 
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البرنامج ما آمکن لاحداث التکامل في [شباع البرنامج لأهداف النظمة واحتیاجات 
الأفراد. آما من وجهة نظر العاملین. فالحوافز فرصة [ضافية إلى جانب الأجر یمکن 
من خلالها إشباع بعض الاحتیاجات. وذلك بالوفاء بشروط استحقاق تلك الحوافز. 
فحوافز الانتاج مثلاًء فرصة للعامل لیحقق دخلاً إضافياً یمکنه من إشباع احتياجه إلى 
الوفت نفسه إشباع لحاجته إلى التقدیر والحصول على الفرصة للوصول إلى مراکز 
وظيفية آعلی والشاركة في اتخاذ القرار. 

والحوافز من حيث التنوع والتعدد. تضم طیفاً واسعاً من الزایا والفوائد الادية 
والمعنوية. وهي من التتوع بحیث لا یمکن لنظمة مهما كبر حجمها أن تمنح موظفیها 
جمیع آنواع الحوافز, لکلفتها العالية. ولأنها ليست هدفاً في حد ذاتها وإنما هي وسيلة 
لتحقيق الهدف. وعلیه. تقرر کل منظمة حجم برنامج الحواقر الناسب لها ونوعية 
الحوافز والفئات الستهدفة بکل نوع. فالحوافز العامة التي تعطی لجمیع الوظفین 
على حد سواء قد لا یکون لها مردود إيجابي کبیر. مثال ذلك بدل التنقل ليس له قوة 
حفز كبيرة لأنه یعطی للجمیع ذوي الأداء التمیز والتواضع. بینما مكافأة الانتاج لها 
قيمة حفز عالية نظراً لأنها لا تدفع إلا للمتمیزین. 

إن الحوافز, آحد أهم الأدوات التي تمتلکها النظمة للدفع بكافة الطاقات نحو 
الكفاءة الانتاجية. لذا یعطی برنامج الحوافز آهمية كبيرة بداية بتصمیمه وتحدید 
والعدالة في تطبيقه وعدم استشاء فة دون أخرى أو حصول فئة على حوافز تفوق 
غيرها. فبرنامج الحوافز قد يعمل باعتباره أداة إيجابية لها تأثيرها الواضح على 
المخرجات وبيئة العملء وقد يصبح أداة سلبية إذا افتقد العدالة والمصداقية وشفافية 
التطبيق. وأخيراً فإن برنامج الحوافز يجب أن يكون محفزاً فعلاًء أي أن يكون له 
مردود مجزء يشعر معه العاملون بالاستفادة الحقيقية على المستوى الشخصي. 


مصطلح الحوافز: 
ذلك التنوع أعدادها الكبيرة وتباين الأغراض التي تخدمها وتوقيت منحها والفثات 
البدلات. التعویضات. خدمات العاملین. الحوافز. وغيرها. فهذه السمیات يشير 





الحوافز 
بعضها إلى نوع محدد من الحوافز والبعض إلى الحوافز بشکل مجمل. وفي آدبیات 
الادارة الفريية. نجد مثل هذا التتوع رغم اختلاف الدلالة. ومن ذلك: 

Employee Benefits, Employee Services, Hidden Wages. Hidden Payroll. 
Indirect Payment, Social Wages. Supplementary Incentives, Welfare 
Plans, Fringe Benefits, Supplementary Compensation, Supplementary 
Remuneration. 


ويعد مصطلح المزايا الاضافية (86066)5 6ع:۳۳) الأكثر شيوعاًء رغم أنه في 
العصر الحديث قد تعوزه الدقة, ذلك أن بعض تلك المزايا التي كانت تعد إضافية 
أصبحت الأن أساسية مثل توفير السكن. فالس كن أو بدل السكن في المنظمات 
الخاصة يعد أمرأ أساسياً ينص عليه في عقد العملء ويقاس على ذلك بعض المزايا 
مثل التأمين الطبي. 

خلاصة القول, أنه من غير الممكن الجزم بأن هناك مصطلح أ وحیداً يمكن أن 
يعبر بشكل شامل عن جميع تلك المميزات والمكافآت وغيرها مما تمنحه المنظمات 
لموظفيها. 





أهداف برامج الحوافز: 

- رفع معنويات العاملين. 

- رفع معدلات الأداء. 

- تحسين الجودة. 

- زيادة رضا العملاء. 

- تحقیق احتياجات العاملين. 

- الوازنة بين احتياجات العاملين وإنجازاتهم كما ونوعا . 

- جذب الأكفاء والمحافظة عليهم. 

- تخفيض معدلات دوران العمل. 

- التقليل من ضغوط النقابات المهنية. 

- زيادة أرباح المنظمة من خلال زيادة الإنتاج وتحسن جودته. 
- زيادة دخول العاملين وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمنظمة. 
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سمات برنامج الحواقزالجید : 
- يجب أن يضم برنامج الحوافز مزیج متنوع من الحوافز المالية الباشرة وغير الباشرة 
والعنوية وأن یمزج فیها بين الفردية والجماعية. 
- يجب أن یبنی على أسس من الدقة والتوقیت الناسب وتکرار التعویض. 
نف هو اف ا لادا نالفل المع كما ونوها : 
- يجب ألا يتعارض مع الأنظمة والقوانبن ذات العلاقة. 
- أن يكون برنامجاً شاملا يغطي جميع الجوانب بحيث يؤدي الغرض منه. 
- يجب أن يتناسب نوع ومقدار الحافز مع الهدف الذي وجد من آجله. فإذا كان 
و ی أوجد لتحقيق مستوى أعلى من الجودة. فيجب أن يكون هناك معاییر 
قيفة لخدن انس الاد شن فى التعودة المظلوت: 
_- ا دوافع العاملين في الاعتبار عند إنشاء برنامج الحوافز ما أمكن. 
- وضع العاییر الدقيقة لصرف الحوافز بشكل شفاف ودون تمييز أو محاباة. 
- إعادة النظر في برنامج الحوافز من آن لآخر لتحديثه وفقا للمتغيرات وعلى رأسها 
الارتفاعات التلاحقة ج مستويات الأسعار. 
- أن يكون الحافز مجزيا بحیث یحقق الهدف منه. 
- موضوعية معاییر الأداء. 
- تطبیق نظام دقیق لتقییم الأداء يريط بين الأداء الفعلي ونتائج التقییم. 
تكلفة الحوافر: 
أثبتت برامج الحوافز فعاليتها في تحفيز العاملين وحققت المنظمات من خلالها 
مستويات عالية من الإنتاجية وجودة الأداء مما دفع تلك المنظمات إلى التوسع في 
منحهاک] ونوعاً. بل إن بعض المنظمات بالغت وما زالت في ابتكار أنواع وأشكال 
جديدة من تلك الحوافز في شكل مكافآت وعلاوات ویدلات وخدمات وتسهیلات 
وتأمينات وغیرها. وقد آدی التوسع في منح الحوافز إلى ارتفاع تكلفة ما يدفع فيها 
إلى بلايين الريالات سنوياً مما انعكس على ارتفاع تكاليف الإنتاج؛ ومن ثم الارتفاعات 
المضطردة في مستويات الأسعار لأعلى الممستوى المحلي فحسب. ولكن على المستوى 
الإقليمي والدولي. وكمثال على ذلك فقد أظهرت إحصائية أجرتها صحيفة «أرقام» 
الإلكترونية السعودية بتاریخ ۱۸۳/۷ ۰ حول الحوافز والرتبات والکافات التي 
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يحصل علیها موظفو البنوك السعودية الدرجه بالسوق: سواء الثابتة أو المتفيرة خلال 
السنة المنتهية في ۰۲۰۱۱ أن متوسط ما يتقاضاه الموظفون من فئة «كبار التنفيذيين». 
التي تشمل العضو المنتدب ونائبه وكافة الموظفين التابعين له. يبلغ ۲,۵۸ مليون ريال 
للفرد الواحد سنويا. 


وقیما يلي متوسط الحوافز والمكافآت السنوية التي يحصل عليه الموظف الواحد 
سنوياء من موظفي البنوك السعودية الائني عشر الدرجة بالسوق. بکل فئاتهم مدیرین 
وموظفین: 


متوسط ما یحصل عليه الوظف الواحد من البنوك السعودية سنوياً بملايين الریالات 


متوسط ما یحصل عليه 
سرد 


كه 
موظفو إدارة 
المخاطر 
| 
موظفون في إدارة VVE,‏ ۱۰۰-۹ ۰.۳۰ 
الرقابة 


TE ET EDE انب‎ TT 


(تشتمل التعويضات الثابتة الرواتب والأجور ومختلف المزايا والبدلات التي تمنحها 
البنوك لموظفيهاء فيما تشتمل التعويضات المتغيرة مكافآت البيع ومكافآت الانتاج 
والمكافآت المرتبطة بتقييم الأداء). 



















معوقات برامج الحوافز: 

برامج الحوافز مثلها مثل غيرها يشوبها بعض الس لبيات سواء في نوعها أو 
مقدارها أو إجراءات صرفها. ومن هنا يكون لزاماً على المنظمات إخضاع برامج 
الحوافز الخاصة بها للدراسة المنتظمة لتعديلها وتطويرها بما يتناسب مع المستجدات. 
حتى تكون محفزة وتؤدي الدور الذي وجدت من آجله. وفيما يلي بعض من تلك 
السلبيات: 


-١‏ عدم وجود حوافز متنوعة. 
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۲- عدم مناسبة الحافز للغرض المخصص له. 

"- تواضع القيمة المالية للحوافز. 

۶- عدم التزام المنظمة بالتعويضات المعلن عنها عند الاستقطاب. 

۵- تواضع بعض الحوافز المقدمة مثل الخدمات الصحية. 

1- عدم دقة معايير الاستحقاق. 

۷- عدم وضوح شروط صرف الحوافز للعاملين. 

۸- قد توضع معدلات أداء عالية ومن ثم تكون العملية محبطة. 

9- عدم صرف الحافز مباشرة عند استحقاقه. 

-٠‏ يتم وضع برامج الحوافز بمعزل عن الموظفين ذوي العلاقة. 

-١‏ عدم تطوير برامج الحوافز أو تطويرها على فترات زمنية متباعدة جدا. 

-١‏ حصول جميع موظفي المنظمة على بعض الحوافز دون ربطها بالاداء. قد يفقدها 
قوة الحفز. 

۳- الحوافز الفردية قد تثير المنافسة غير الشريفة والفردية بين العاملين. 

۶- الحاجة إلى تطوير هذه الأنظمة وصيانتها . 

ما الفرق بين الراواتب والحوافز؟ 
الرواتب والأجور أهم أنواع الحوافز المادية الباشرة. ولكنها تختلف عن غيرها من 

الحوافز المادية والمعنوية الأخرى في عدد من النقاط, على النحو التالي: 

۱- الراتب له صفة الثبات أكثر من غيره من أنواع الحوافز. قفي الغالب لا يجوز 
الساس به تخفيضا أو حسما (خاصة في المنظمات الحکومیة). إلا في حالات 
محددة وفق ضوابط معينة وبقرار من صاحب الصلاحية. فالراتب حق مكتسب 
يترتب عليه التزامات الفرد التتوعة. ومن ثم فأي مساس به سوف ينعكس سلبا 
على حياة الفرد وأسرته. ولذا نصت لائحة الحقوق والمزايا المالية في نظام 
الخدمة المدنية السعودي, المقرة بالأمر الملكي رقم (/۲۸) وتاريخ 1477/7/٠١‏ اه 
في المادة (۲۰) على: 

«لا يجوز الحجز على راتب الوظف إلا بأمر من الجهة المختصة. ولا يجوز أن 
يتجاوز المقدار المحجوز کل شهر ثلث صافي راتبه الشهري ما عدا دين النفقة». 








وقد استثني دين النفقة في الادة السابقة لأن الستفید هم الزوجه والأولاد. 


آما الحوافز فهي عبارة عن وسائل توجیه تستخدم النظمة ما یناسبها منهاء ولها 
أن ترفع أو تخقض أو تلفي أيأ منها دون أية التزامات الا ما تری أنه ضروري لتحقیق 
آهدافها. فعلی سبیل الثال. بدل مناطق نائية یدفع للأفراد الذین یعملون في مناطق 
بعيدة عن العمران ولا تتوفر بها ظروف الحياة الناسبة. وعندما تتطور تلك الناطق 
وتصبح آهلة بالسكان ويتوفر بها مقومات الحياة قد تقوم النظمة بتخفیض أو الفاء 


ذلك البدل. 
۲- الرواتب یحصل علیها جمیع الوظفین, آما الحوافز فیحصل علیها الفئة الستهدفة 
بتلك الحوافز. 


۲- تدفع الرواتب على فترات محددة ثابتة. کل شهر غالباء أما الحوافز فیختلف 
توفت صترفها کد رغ اللجاقز كينها ما بدن اراب عر سل يدل 
الانتقال وهناك بدلات أخرى تدفع عند استحقاقها مثل بدل انتداب مكافأة 
العمل الاضافي. 

4- الرواتب عبارة عن مبالغ ثابتة محددة مسبقاً في هيكل الأجورء أما الحوافز 
فبعضها عبارة عن نسبة من الراتب والبعض الآخر عبارة عن مبلغ مقطوع . 

ه- الراتب لا يرتبط كثيراً بالدافعية؛ فالکثیر من العاملين يعد حقاً مکتسباً يحصل 
عليه طالما أصبح عضوا في المنظمة وأدى متطلبات عمله بالحد المقبول. أما 
الحوافز فليس لها صفة الثبات وتدفع لمكفآة الأفراد الذين حققوا تميزا في جودة 
العمل أو كمية المنتج أو غيرها من الحالات التي تصرف فيها الحوافز. ومن ثم 
فالحصول على الحوافز ليس أمرا ثابتاً. ما يولد الشعور لدی العاملين باعتبار 
الحواقز دخلا إضافيا. 

ثانيا - تاريخ الحوافز: 
الاهتمام بموضوع الحوافز بدأ منذ وقت مبكر جداً في تاريخ البشرية: إلا أننا 

في هذا المقام سنتطرق لأبرز تطورات هذا الوضوع في الفترة ما بعد الحرب العالمية 

الثانية وما تلاهاء على اعتبار آنها الفترة التي شهدت تأسيس أبرز مقومات الفكر 
الإداري الحديث ومن ذلك حقوق العاملين بما فيها الحوافز. وفيما يلي نعرض بشكل 
موجز لأهم التطورات على مستوى الفكر الإداري وعلى مستوى التشريعات والقوانين 

الحکومية التي صدرت في هذا المجال: 


ONENESS EERE ۷‏ اش ی حت - 








أ - التطور على مستوى الفكر الاداري: 

تعد مدرسة الادارة العلمية وأبرز روادها فريدريك تایلور الذي كان من أوائل 
من تحدث عن موضوع الحوافز. فقد لاحظ خلال عمله انخفاض الإنتاجية وضياع 
الوقت والجهد والمواد دون تحقيق فائدة إنتاجية كبيرة. لذا قام بإجراء العديد من 
التجارب لرفع الكفاءة الإنتاجية. وأشار إلى أهمية الحوافز الادية وأنها هي المحفز 
الوحيد للعاملین. مفترضاً أن العاملين كسالى بطبعهم ولا يمكن تحفيزهم إلا من 
خلال الرواتب والحوافز المالية فقط. وقد نشر أفكاره هذه في كتابه المشهور مبادئ 
الإدارة العملية عام ١١١١م.‏ وقد أحدثت هذه الأفكار ردة فعل لدى العاملين والنقابات 
العمالية آنذاك. ووجه لهذا الفكر العديد من الانتقادات؛ منها: 


- افتراضها أن الموظفين لا يمكن تحفيزهم إلا بالمال. 
- آن هناك دائماً طريقة واحدة أفضل الأراء العمل. 
سجلت مدرسة العلاقات الانسانية ورائدها آلتون مایو حضوراً قویاً تمثل في نتائج 
التجارب التي آجراها على عدد من العاملات. لیخرج بالعدید من الاستتتاجات. ضمن 
کتابه «الإدارة والعامل» الذي ظهر عام ۰.2۱۹۳۹ وقد غيرت هذه الاستنتاجات الکثیر 
من مفاهیم الادارة العلمية التي كانت سائدة آنذاك. وفیما يخص موضوع الحوافز, 
فقد تضمنت العدید من الأفکار منها: 
- رکزت على [شباع الرغبات الانسانية للأفراد كوسيلة لتحسین الانتاجية. وأوضحت 
أن الإشباع لا یقتصر على الحاجات الاقتصادية فحسب. بل هناك حاجات غير 
افتصادیة یسعی الانسان إلى إشباعها. 
- آکدت ضرورة تشجیع تکوین الجماعات في موقع العمل, وتوفیر القيادة الديموقراطية 
لاعطاء الفرصة للمشاركة وتتمية الاتصالات بين الادارة والجماعات. 
- انتهجت البعد الاجتماعي, على خلاف نظرية الادارة العلمية التي رکزت على البعد 
الفزيولوجي. 
- اکدت أن الحوافز غير الادية أو العنوية تلعب دوراً هاما في الدافعية والروح 
العنوية المؤدية لرفع الانتاجية. وذلك بعکس نظرية الادارة العلمية التي تری أن الأجر 
والکافات المادية هي الحوافز الوحيدة التي تدفع العامل إلى الانتاج(. 
وفي الاتجاه نفسه ظهرت نظرية تدرج الحاجات لأبراهام مازلو التي ضمنها کتابه 
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«الحوافز والشخصية» عام ۰۱۹۷۰ الذي رتب حاجات الانسان إلى خمس حاجات هي 
على التوالي: الحاجات الجس‌مانية. الأمن, الاجتماعية, التقدیر والاحترام. تحقیق 
الذات. بناء على هذا الترتیب» تستخدم الادارة هذا التدرج لتحدید نوع الحافز 
المناسب للعاملين. 


وهكذا. استمر ظهور النظريات والأفكار والأسالیب الخاصة بتحفیز العاملین, التي 
تهدف فى مجملها إلى استتباط طرق وأساليب مختلفة لحفز العاملين ورفع كفاءة 
العملية الإنتاجية. 


ب - التطورفي مجال سن الأنظمة والقوانين الحكومية: 

كانت الولايات المتحدة الأمريكية من أولى الدول التى سنت العديد من القوانين 
الخاصة بالحوافز آسهم في ذلك ظهور جماعات التفاو (Collective Bargaining)‏ 
عام ١١۹٠م.‏ فأثناء الحرب العالية الثانية (۱۹۳۹ - ١٤۹٠م)ء‏ منعت حكومة الولايات 
المتحدة الأمريكية آنذاك الشركات والمنظمات من منح أي زيادات في الرواتب والأجور, 
وذلك للحد من معدلات التضخم المتزايدة. لذا لجأت تلك الشركات إلى استخدام 
المزايا الاضافية لجذب العاملين فطبقت الحوافز التي آقرها مجلس العمل الحريي 
الذي أنشئ في تلك الفترة. كتعديلات مؤقتة في مجال دفع الأجور والرتبات المباشرة. 
وكان يشار إلى الحوافز بمصطلح الفوائد الإضافية (5) 86261 ۳۲:۸۵6) الذي أطلقة 
رئيس مجلس العمل الحربي آنذاك. لأنها لم تكن في الواقع سوى زيادات تضاف إلى 
ما يحصل عليه العاملون من أجور. واستمر استخدام هذا المصطلح حتى اليوم ليصبح 
أكثر المسميات شيوعا عند الإشارة إلى مزايا أو فوائد أو تعويضات العاملين. 


وفيما يلي أبرز القوانين التي ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية في موضوع 
الأجور والحوافز وكان لها صدى في الكثير من دول العالم: 
١‏ - قانون دایفس - بيكون (1911م): 

هذ القانون حدد معدلات الأجور للعاملين الذين يشتغلون لدى مقاولين ينفذون 
مشروعات للحكومة الفيدرالية. 
۲ - فانون والش - هايلي للعقد العام (1915م): 

يتضمن هذا القانون تحديد الحد الأدنى للأجور وظروف العمل للموظفين الذين 
يعملون بعقد حكومي يصل إلى أعلى من (۱۰,۰۰۰) دولار. 


READ 
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۳- قانون معابير العمل العادئة (۵۱۹۳۸): 

هذ القانون قرر الحد الأدنى للأجورء الحد الأقصى لساعات العمل. العمل 
الإضافى. تشغيل الأطفال. وقد عدل فيما بعد مرات عديدة وفقاً للمستجدات. 
٤‏ - الفصل الخامس من فانون الحقوق المدتية (955١1م):‏ 

هذا القانون نص على أنه يعد عملا غير قانوني ممارسة أي منظمة للعنصرية ضد 
أي فرد عند التوظيف أو التعويض أو الشروط أو الظروف أو المزاياء بسبب العرق أو 
اللون أو الجنس أو بلد المنشأ. 
© - قانون الأج رالمتساوي (19519م): 

عبارة عن تعديل على قانون معايير العمل العادلة, وینص على مساواة المرأة بالرجل 
في الراتب عند القيام بالعمل نفسه (الأجر المتساوي للعمل المتساوي). 
5 - قانون تأمين معاش التقاعد للموظفين (191/5م): 

(ERISA) Employee Retirement Income Security Act 

ينص هذا القانون على حصول الموظف المتقاعد على راتب تقاعدي وفقاً لخطط 
المنظمة الخاصة بالتقاعد. كما ينص على حق الموظف الذي يترك العمل قبل سن 
التقاعد في الحصول على تعويض يوازي السنين التي عملها لدى المنظمة. 
۷- قانون منع التمييزفي العمل على أساس السن (/1971م): 

يمنع هذا القانون التمييز على أساس السن لمن تخطوا ال (۶۰) عاماً في جميع 
الأمور الوظيفية ومن بينها التعویض. 
۸- قانون منع التمييزفي العمل على أساس الاعاقة (۱۹۹۰م): 

يمنع هذا القانون التمييز بين الموظفين على أساس الإعاقة. 

وضعت هذه القوانين وغيرها البنية الأساسية لتوجه جديد يعنى بحقوق وامتيازات 





خن ور جوم ا تيميد مسرن رامق رو 





ثالثا- أهمية برنامج الحوافز في إدارة الموارد البشرية: 
١‏ - توظیف القوی العاملة: 


يدعم برنامج الحوافز التمیز مسوؤلي الموارد البشرية في استقطاب الوظفین 
المتميزين وذوي السمعة الجيدة. والاحتفاظ بهم فيما بمد . فالحوافز فيمة هامة 
يبحث عنها طالبو العمل. ويظهر ذلك بشكل أوضح عند الحاجة إلى كفاءات متميزة أو 
في حال كانت نوعية الوظائف المطلوبة تتصف بالندرة. 
۲ -التدريب: 
معارف ومهارات جديدة تمكنه من إتقان عمله, أو إعداده للعمل في مجالات أخرى 
أو في مس تويات إدارية أعلى. فالتدريب يزيد من فرصته في تطوير قدراته وصقل 
مهاراته واکتشاف إمكاناته مما يجعل الطريق أمامه سهلا للوصول إلى مراكز أعلى 
في الهرم التتظيمي. أما المنظمات فرغم أن التدريب كلفته عالية وقد يكون مردوده 
المنظمة لتطوير موظفیها. تحصد نتائجه على المدى المتوسط والبعيد. ولتحقيق الهدف 
المرجو منه تتحكم في العملية التدريبية وتوجهها بما يحقق أهدافهاء فتختار البرامج 
التدريبية وتحدد من يلتحق بها وتوجه الحاصلين على تلك البرامج للأعمال المناسبة. 

وفي بعض أنظمة العمل تفرض تلك الأنظمة على منظمات الأعمال تدريب موظفیها 
بما لا يقل عن نسبة معينة في السنة. فنظام العمل السعودي الصادر عام 171 اه 
ينص في المادة (۶۳) منه!"): 

«على كل صاحب عمل يشغل خمسين عاملاً فاکثر أن يدرب على أعماله من عماله 
السعوديين ما لا يقل عن (1) من مجموع عماله سنوياً. وللوزير أن يرفع هذه النسبة 
في بعض المنشآت التي يحددها بقرار منه». 
۳- إعادة تصميم الوظانف: 

الوظائف في منظمات الأعمال كيانات غير جامدة فهي عرضة للتغیر في: مستواها 


التتظيمي. محتواها (زيادة أو نقص واجباتها). الصلاحيات الممنوحة لشاغلهاء ارتفاع 
مستوى متطلبات شغلها. استخدام تقنيات جديدة لإنجاز مهام هذه الوظيفة. هذه 








التفیرات وغيرهاء تتطلب من الادارة إعادة تصمیم بعض تلك الوظائف لمواءمتها بما 
يحقق آکبر فائدة منها للمنظمة. وعلیه, تقرر الادارة نوعية ومقادیر الحوافز الناسبة 
لتلك الوظائف في حلتها الجديدة. 


ویتم تصمیم الوظائف وفقاً لأحد الأسالیب التالیة: 
- زيادة مهامها الوظيفية وتنویعها . 
- (ضافة بعض الهام الاشرافية إلى مهامها الأصلية. 
- تحجيم عدد مهامها وترکیزها في مجال محدد حتى یسهل على شاغلها القیام بتلك 


الهام. 
1 - تقويم الأداء الوظيفي: 


عادة ما تربط نتائج تقویم الأداء الوظيفي بالحوافز, فیشتمل برنامج الحوافز على 
حافز نقدي أو عيني أو معنوي لمن يصل أو یتخطی معاییر الأداء الوضوعة. قالحوافز 
تمثل أداة فاعلة في إدارة الأداء الوظيفي. التي تستهدف قياس وتطوير أداء وسلوك 
وثقافة العمل لدى العاملين. 


۵ - ضبط الموظفين: 

أحد مهام إدارة الوارد البشرية. ضبط سلوك العاملین ومنع تجاوز أنظمة وإجراءات 
العمل أو ارتکاب بعض السلوکیات السلبية مثل: عدم الالتزام بمواعید العمل التدخین 
في آماکن العمل, عدم الالتزام بالزي الطلوب. (فشاء أسرار العملء إساءة استخدام 
السلطة إساءة استخدام الأجهزة والأدوات والوسائل التاحةه. إثارة الشکلات. وغیرها. 
وقد جرت العادة على استخدام الحوافزالس لبية لمنع تلك المخالفات ومجازات من 
يرتكبها حتى لا تتکرر. ولذا تنص قوانين العمل في المنظمات على مثل تلك المخالفات 
وأساليب منعها حفاظاً على سمعة المنظمة وموظفیها . 


5 إتهاء الخد مه: 


تنتهي خدمة الموظف بناء على طلبه إذا أراد الاستقالة أو بقرار من الإدارة في 
حالات معينة مثل بلوغ السن القانونية للتقاعد أو ارتكاب مخالفات أو جرائم محددة 
عادة ما ينص عليها في أنظمة العمل. ويترتب على إنهاء الخدمة صرف مس تحقات 
الموظف من رواتب وتعويضات ومكافآت. 
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رابعا - محددات اا 


يتطلب تصميم برنامج للحوافز الدراسة الممستفيضة لكافة جوانبه. للوصول إلى 
ومتوازن (يأخذ في الاعتبار التكلفة والعائد). ولتحقيق ذلك. يتم تصميمه في ضوء 
المحددات التالية: 


١‏ - أهداف المنظمة: 

إن تبني المنظمة لأهداف کبيرة. يعكس وضعها في سوق العمل وإمكاناتها المالية 
ل ا يد هذا الوضع يمني احتیاجها لقوة عمل متميزة 
تمكنها من تحقيق تلك الأهداف. لذا فإن هذه المنظمات غالباً ما تضع برامج حوافز 
قوية ومجرية ۶ تساعدها في الحصول علی الکفاءات والحافظة علیهم ودفعهم للعمل 


بأقصى ما يمكن. 
۲ - طبيعة نشاط المنظمه: 


تتأثر برامج الحوافز في المنظمات بنوعية الأنشطة التي تمارسها. فالنظمات 
الريحية مثل البنوك وشركات التأمين وغیرها من المؤسسات المالية, تنینی في العادة 
برامج حوافز غنية متعددة تتناسب مع ما يد ع يتحقق لها من عاكدات مالية كبيرة؛ أما 
المنظمات الخدمية والخيرية وما يماثلها من منظمات ذوات عوائد محدودة فان ذلك 
يعني حوافز أكثر تواضعا. 
۳ إمكانات المنظمة المادية: 

تقف الإمكانات المادية عائقاً أمام الكثير من الطموحات الكبيرة. فالنظمات 
مثلها مثل غيرها يطمح ملاكها للوصول بها إلى مستويات متقدمة وتحقيق النجاحات 
الممستمرة. إلا أن إمكاناتها المادية قد لا تمكنها من مثل تلك الطموحات. فالمنظمات 
ذات الإمكانات المالية المحدودة تكون برامج الحوافز لديها متواضعة إلى حد ما 
والعكس صحيح. 

٤‏ - الأنظمة والقوانين السائد3: 

يؤخذ في الاعتبار عند د تصميم برامج الحوافز والتعويضات ما تفرضه الأنظمة 








الحکومیة السائدة والتشریعات العمالية من تنظیمات واشتراطات. وتسن الحکومات 
مثل هذه القوانبن حرصاً على تنظیم العلاقة بين النظمة والعاملین وتوفیر حد آدنی 
من الحياة الكريمة لهم. ومن أمثلة ذلك قوانین التأمینات الاجتماعية. التعویض عن 
إصابات العمل, الحد الأدنی للأجور. ساعات العمل. الاجازات الرضية والعادية. 
ظروف العمل, وغیرها. 


© - المنظمات المنافسة: 

عند وضع برنامج الحوافز» من المهم التعرف على ما يقدمه المنافسون من حوافز 
كما ونوعاء للاسترشاد بها في وضع برنامج الحوافز الزمع [نشاوژه. وینم الحصول 
على تلك المعلومات من خلال مسوحات السوق. والهدف من هذه العملية ربط برنامج 


٦‏ - ظروف العرض والطلب على القوى العاملة: 

من القيود الإضافية التي تواجهها المنظمة عند وضع برنامج الحوافز الخاص بهاء 
مستوى العرض والطلب على القوى العاملة. وفي هذا الجانب هناك حالتان أمام 
المنظمة: 


الحالة الأولى: بعض الوظائف تتوفر بش كل جيد من خلال السوق المحليةء أي 
أن نسية المعروض أعلى من الطلب. هذا الوضع يسهل على المنظمة الحصول على ما 
تحتاجه منها كمأ ونوعاً وفي الوقت المناسب لها وضمن تكلفة معقولة من حيث الرواتب 
والحوافز. مثال لهذه الوظائف: السکرتارية. مسجلو العلومات. الام الصيانة, 
الحاسبة. الموارد البشرية. رجال البیعات» وغیرهم. 

الحالة الثانیة: وظائف العروض منها أقل من الطلوب. هنا تکون النافسة 
عالية على مثل تلك الوظائف مما يضطر المنظمة إلى إعطاء رواتب وحوافز مجزية 
لهذه الفكة حتى يمكن استقطابها بدءاً والمحافظة عليها من التسرب فيما بعد. هذه 
الوظائف تمثل تكلفة مالية إضافية على ميزانية المنظمة. 

والخلاصة: إن الوظائف المتوفرة (غير النادرة) تكون رواتبها وحوافزها ضمن 
الحد المقبول وفقاً لعدلات السوق. على عكس الوظائف التي تتسم بالقلة أو الندرة. 
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۷- النقايات العمالیه: 


يعود تاريخ إنشاء النقایات العمالية في أوروبا إلى القرن الثامن عشر الميلادي 
والشورة الصناعية حيث الأعداد الكبيرة من العاملین. الذين ظهرت حاجتهم إلى من 
يمثلهم أمام ملاك المصانع وأصحاب رأس المال. أما في الولايات المتحدة الأمريكية 
فقد ظهرت هذه النقابات في بدايات القرن التاسع عشر ولعبت دوراً بارزاً في 
الاستقلال. وكان من أقدم النقابات التي أنشئت في الولايات المتحدة الأمريكية نقابة 
العمال الوطنية عام 1611م The National Labor Union (NLÛ)‏ . 

عملت النقابات منذ إنشائها كمدافع عن حقوق العاملين ضد استغلال أصحاب 
الشرکات. وبدأت بالمطالبة بالحدود الدنيا ثم تطورت إلى المطالبة بالكثير مستخدمة 
في ذلك وسائل الضغط ال مختلفة مثل الاضرابات والاعتصامات وغيرها. ولذا فهي 
تخوض أحياناً حروباً شرسة مع المنظمات» فيما يتعلق بالرواتب والتعويضات وظروف 
وساعات العمل. 

لذا تعيب بعض الاقتصادیین علی النقایات العمالية مطالباتها الستمرة بزيادة 
الرواتب والحوافز, مما یترتب عليه وصولها إلى مستویات عالية مبالغ فيهاء وهذا 
بدوره قد یدفع بالشرکات إلى تقلیص العمالة لدیها إلى الحد الأدنى. إضافة إلى 
الاضرار بالنظمات الصغيرة والناشئة إذ لن تتمکن من جذب الکفاءات وسوف تتحصر 
بناء على ذلك في الشرکات الکبری ما يعني الساهمة في احتکار هذا النوع من 
العماله. 


وعلی الرغم مما سبق, فقد تراجع دور النقابات في السنوات الأخيرة في بعض 
الدول نتيجة لتدخل الدولة من خلال سن القوانین والأنظمة العمالية (مثل: تحدید الحد 
الأدنی من الأجور. ساعات العمل, ظروف العمل, التعویضات وغیرها). إضافة إلى 
ذلك تغير نظرة النظمات للقوی العاملة من النظرة التقليدية التي تقوم على الاستفلال 
الأمثل لها باعتبار ما یصرف لهم تكلفة تستقطع جزءاً كبيراً من دخل النظمة. إلى 
النظرة الحديثة التي تری فیما ینفق على القوی العاملة استثماراً طویل الأجل. 


۸- مستويات المعيشة الساندة: 


الميشة السائد. بحیث يحقق الراتب وما یدفع للعاملین من حوافز الحد العقول الذي 
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یمکنهم من الاستجابة لتطلبات الحياة. فارتفاع نسبة التضخم يؤثر مباشرة في القوة 
الشرائية للعملة. 


4 الأقدمية: 


تشتمل برامج الحوافز في العديد من الأجهزة الحكومية والخاصة على حافز 
للأقدمية يتمثل غالباً في العلاوة الدورية التي تمنح لجميع الموظفين على أساس 
فردي. وتثير هذه العلاوة عند تصميم برنامج الحوافز عدداً من التساؤلات تحدد 
الإجابة عنها مع غيرها من العوامل الإطار العام للبرنامج. ومن تلك الأسئلة: هل 
تمنح العلاوة الدورية بنسبة متساوية في جميع الدرجات أم بنسبة متدرجة؟ مقدار 
الزيادة عند الانتقال من مريوط لآخرة هل تكون في شكل مبلغ مقطوع آم نسبة؟ هل 
يكون المبلغ المقطوع أو النسبة ثابتة أم متزايدة وكم مقدارها أو نسبتها؟ 

يضاف إلى ما سبق الأهمية الكبيرة للأقدمية كحافز مادي ومعنوي لدى 


العاملين. 
خامسا - خطوات تصميم برنامج الحوافز: 
۱- تحدید الهدف: 


تتعدد الأهداف التي تسعی برامج الحوافز لتحقیقها مثل: زيادة الأرباح السنوية. 
تحسين نوعية النتجات أو الخدمات القدمة. خفض عدد الشکاوی. استقطاب عملاء 
جددء خفض التکالیف. زيادة الولاء للمنظمة. ولذا تبني کل منظمة برنامج الحوافز 
الخاص بها انطلاقاً من آهدافها التي تسعی إلى تحقیقها . فالأهداف تساعد على 
تقدیر التکلفة التقريبية للبرنامج. ونحدید الفئة الستنهدفة. والنتانج التوخاة وكيفية 
قیاسها. ولأهمية تحدید الأهداف بدقة يراعى عند وضعها التساولات التالية: 


- ما النتائج التوخاه من تطبیق البرنامج؟ 


الریط السلیم بين الدخلات (الحوافز) والخرجات (النتائج التي صمم البرنامج 
لتحقيقها)» یساعد على ضبط تكلفة البرنامج وخفضها أو احتوائها کاملة من خلال 
النتائج التحققة. 


- ما السلوك أو الأداء الذي تحاول التأثير عليه من خلال الحوافز؟ 
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توظف الحوافز للتآثیر على بعض سلوکیات العاملین داخل النظمة: [ما لتوجیهها نحو 
سلوكيات معينة أو لتدعيم أو منع سلوکیات قائمة. ومن أمثلة ذلك: استخدام الحواقز 
لخلق ثقافة تنظيمية معينة مثل الانضياط في العمل. الولاء للمنظمة. ومن السلوكيات 
غير المرغوب فيها التي فد تستخدم الحوافز السلبية للقضاء عليها أو تحجيمهاء التدخين 
في أماكن العمل. استقبال الزوار. استفلال الوظيفة في أمور شخصية. 


- ما المشكلات التي تحاول حلها من خلال البرنامج؟ 

قد توجه الحوافز لحل بعض الشکلات القائمة مغل تسرب الفاملين انخفاض 
معدلات الانتاج. المشكلات والنافسة غير الشريفة بين الوظفین. ارتفاع نسبة الفاقد 
من الواد . 

- هل هناك ارتباط بين آهداف البرنامج وآهداف المنظمة؟ 


الهدف الأساسي لبرامج الحوافز بجمیع آنواعها هو تحقیق آهداف النظمة بفعالية 
وکفاءة. لذا فمن السلم به أن تریط آهداف برنامج الحوافز بأهداف النظمة. على 
سبیل الثال. تهدف النظمة (1) إلى زيادة حصتها التسويقية بنسبة (1۲۰) فى الرحلة 
القادمة, بناء على ذلك یمکن توظيف برنامج الحوافز لخدمة هذا الهدف من خلال 
إقرار مکافآت مجزية للموظفین الذين یستقطبون عملاء جدداً أو يبذلون جهوداً 
مميزة في هذا الاتجاه. مثال آخر, لو كان الهدف الوصول إلى مستويات عالية 
ومتقدمة في مجال الجودة. فقي هذه الحالة يمكن لبرنامج الحواقز أن يوجه بحيث 
تعطى مكافآت فردية وجماعية للأفراد والجماعات الذين يحققون مستويات ملحوظة 
في مجال الجودة. 

- هل تتوفر المعلومات اللازمة لتحديد أهداف البرنامج؟ 

إن تحديد أهداف برنامج الحوافزء يتطلب توافر قدر كبير من العلومات مثل 
الأهداف العامة للمنظمة. النشاطات المستهدفة ببرنامج الحوافز. معدلات الأداء 
الحاليةء معدلات الانتاج احتياجات ودوافع العاملينء |مکاناتمم. معوقات الأداء 
القترحات والملاحظات على نظام الحوافز القائم (إذا كان هناك). نوعية ومستوى 
الحوافز المقدمة من قبل المنافسين في سوق العمل. کم ستدفع المنظمة كحوافز 
لوظفیها. وغيرها من المعلومات ذات العلاقة. كما أنه يفترض دراسة ما الذي يمنع 
من تحقیق الأهداف مثل: توفر القوی العاملة ظروف السوق. مستوی التدريب: 
مشاکل إدارية. 





إدارة الرواتب والأجور _ 





وإجمالاً. قانه يجب عند وضع الأهداف مراعاة ما يلي: 


- الصياغة الدقيقة للأهداف. مع الحرص أن تكون قابلة للقياس حتى يسهل فياس 
المتحقق منها. على سبيل المثال صياغة الهدف على النحو التالي: زيادة حجم 
البیعات خلال النصف الأول من السنة القادمة صياغة غير دقيقة» في حين أن 
صياغة الهدف نفس ه تكون على النحو التالي: زيادة حجم البیعات 7٠١‏ خلال 
النصف الأول من السنة القادمة. صياغة أكثر دقة. 

- تقسيم أهداف المنظمة الرئيسية إلى أهداف محددة لكل وحدة إدارية ثم تصميم 
برنامج الحوافز المناسب لها. 

- نظام الحوافز الجيد لا بد أن يغطي كل المستويات والفئات الوظيفية, ويكون ملائما 
لطبيعة كل منها وتحفيز موظفيه وفقا لطبيعة وظروف عملهم. فمثلا يكون هناك 
نظام حوافز شامل يضم في داخله نظاما لتحفيز رجال البیعات وآخر لعمال الانتاج» 
وثالثا للأعمال الادارية. ورابع لموظفي الادارة العلياء وهكذا. 

- يجب أن يكون مستوى الأهداف الموضوعة للحصول على الحوافز معقولة ويمكن 
الوصول إليهاء لأن الأهداف صعبة الوصول سوف تؤدي إلى إحباط العاملين ومن ثم 
فشل البرنامج. بالمقابل فالأهداف يجب ألا تكون سهلة التحقيق بالمجهود المتوسط. 

- لأهمية تحديد الأهداف فإن الأمر يتطلب مشاركة موظفى الإدارة العليا والمديرين 
التنفيذيين وباقي الوحدات والأفراد ممن لهم علاقة. وفي مرحلة تالية يشارك 
أعضاء مجلس الإدارة عند مناقشتها لإقرارها. 

۲ - تحديد المستفيدين ونسبة توزيع الحافز: 

الستفیدون من البرنامج هم الموظفون أفراداً وجماعات. ويحدد من خلال البرنامج 

الفكة المستهدفة, ولكنه من المهم ألا يقتصر البرنامج على فئات دون آخری, بل من 

الضروري أن يغطي البرنامج جميع الفئات مع الأخذ في الاعتبار طبيعة العمل وظروفه 

والسلوك المستهدف. فالكل يجب أن يجد فرصته للإفادة من البرنامج. فاستثناء فئة 

منه سوف يترتب عليه شعورهم بعدم العدالة ومن ثم الإحباط والسخط مما يؤدي إلى 

نسبة توزيع الحوافز: 

في الواقع ليس هناك معادلة أو طريقة ثابتة لتحديد نسبة الحافز الذي يحصل 
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عليه شاغل الوظيفة. ولکن ذلك یخضع لتقدیرات کل منظمة ودراساتها التحليلية 
للعمل ومدی مساهمة شاغل الوظیفه في دحقیق النتائج. ورغم ذلك فالعدید من 
النظمات تأخذ الستوی الوظيفي في الاعتبار عند تحدید مقدار الحوافز, فتدفع نسباً 
تزيد أو تتقص قليلاً عما يلي: 


- كبار الموظفين نسبة حوافز ( ٠١‏ - ۸۰/) من الراتب الأساسي. 
- مديرو الإدارة المتوسطة (۶۰ - 1۰). 
- المستويات الإدارية التتفيذية أقل من (1/۶0) كل حسب مستواه الوظيفي. 
۳- تحديد معابير الأداء: 
يوضع برنامج الحوافز لمكافأة العمل المتميز. وهذا يتطلب وضع المعايير الموضوعية 
لقياس الأداء. فمعاییر قياس الأداء تحدد كم العمل أو مستوى الخدمة الذي يجب أن 
يصل إليه العامل متوسط الكفاءة. وبناء علیه. يتحدد مستوى الإنتاج الذي يستحق أن 
يحصل فيه العامل على المكافأة. على سبيل المثالء لو كان معيار الأداء للوظيفة (أ) 
إنتاج (۲۰) قطعة في اليوم للعامل الواحد. عندئذ قد يكون معيار الأداء للحصول على 
مكافأة الإنتاج (۶۰) قطعة فاکثر. 
لوضع معايير قياس الأداء هناك عدة آسالیب. منها: 
- الدراسة الدقيقة لمهام الوظيفة وكم تستغرق من الوقت لأداتها ليتم التوصل من 
خلال ذلك إلى الوقت المعياري للأداء. 
- أخن آراء شاغلي الوظيفة والروؤساء السابقين لتحديد الوفت التقريبي لإنجاز العمل. 
- استخدام سجلات الإنجاز لفترة زمنية سابقة. مثلاً يعمل إحصائية بمعدل 
الإنجاز الشهري خلال السنتين السابقتين ثم يؤخذ المتوسط فيكون الأساس في 
وضع معاييرالقياس. على سبيل الثال. لو وجد أن متوسط الإنجاز خلال السنتين 
السابقتين كان (۵۰۰) وحدة في الشهر لكل عامل. فقد ترى المنظمة أن يكون معيار 
القياس لهذا العمل (1۰۰) وحدة في الشهر. فمن أنتج (1۰۰) وحدة فقد أدى ما 
علیه. أما من تخطى هذا العدد فيكون له مكافأة محددة عن كل وحدة إضافية. 
- الاسترشاد بتجارب المنظمات المماثلة في وضع معاییرالقیاس. 
- إسناد تلك المهمة إلى مكتب استشاري متخصص. 








- يجب أن توضع هذه العاییر آخذاً في الاعتبار الظروف التي يعمل فیها شاغل 
الوظيفة والامکانات التاحة فلا يمكن وضع معاییر عالية إذا لم تتوفر الامکانات 
التي تحقق ذلك. 
- موضوعية العاییر فلا توضع معاییر یصعب الوصول إليهاء فتکون محبطة للعاملین, ولا 
معاییر منخفضة تمکن للأداء التوسط. مما یفقدها الهدف الذي صممت من آجله. 
- الأخذ في الاعتبار أن نظام الحوافز یستهدف الأداء التمیز ولیس التوسط أو 
الم e»‏ ۰ ۲ 
- وضع المعايير في شکل كمي كلما كان ذلك ممكناأء لأن المعايير الكمية أكثر دقة من 
الوصفية. 
- إشراك ممثلين عن الموظفين من مستويات مختلفة في وضع العاییر بما يساعد 
- دراسة معدلات الأداء الحالية وأبرز المعوقات التي تحد من کفاءتها. للاستفادة من 
ذلك في وضع المعايير الجديدة. 
إن عدم وجود المعايير أو انخفاض دفتها يؤدي إلى زيادة الاعتماد على التقدير 
رضاهم عن العملية بأكملهاء والعكس صحيح. فالعاملون يعتقدون أن عدم وجود 
للانطباعات الشخصية أن تتدخل في عملية التقييم وربما التلاعب في النتائج ومقدار 
عند وضع معاییر القیاس. تجد المنظمة أمامها سؤال هام: ما نوعية المعايير التي 
تحتاجها؟ هل تضع معايير لقياس الأداء الكلي للمنظمة. أم لأداء الوحدات الادارية. 
أم لأداء الأفراد أم مزيج من المعابير الثلاثة؟ 
بلا شك أن من يجيب عن هذا التساؤل هو المنظمة نفسها انطلاقاً من حاجتها 
وإمكاناتها وظروفها الحاليه والستقبلیةه. وقیما يلي الجوابب الثلاثة للقياس: 
- معاییر تقیس الاداء على مستوی النظمة ومدی مساهمته في تحقیق أهداف النظمة 
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بأكملهاء ویمکن وضع معاییر لها من خلال عدد من المؤشرات مثل: صافي الأریاح 
المتحققة. دخول أسواق جديدة. عملاء جدد. 


- معاییر تقیس الأداء على مستوی الوحدة الادارية. ویمکن وضع معاییر لها من خلال 
عدد من المؤشرات مثل: مستوی انتاجية العامل, نسبة التحسن في خدمة العملاء. 


وه جه و 


مدى تحقق أهداف الوحدة. 


خلال عدد من المؤشرات مثل: مدى تحقق أهداف الفرد نفسه, الرضا الوظيفي. 


٤‏ - دراسة سوق العمل: 

مسح سوق العمل أحد الرواقد الهامة في تصميم برنامج الحوافز. من خلاله يتم 
التعرف على الواقع الفعلي لما يقدم من برامج في سوق العملء أنواعهاء مقادير کل 
متهساء الهدف متها مدی نجاحها وغیر ذلك. ان هذه العلومات ذات قيمة کييرة عند 
تصمیم برنامج الحوافز, وذلك حتی یکون البرنامج منافساً وجاذباً مقارنة بما لدی 
النافسین. 
العمل لیس في مجال الرواتب والأجور وحزمة الحوافز فحسب. بل عن وضع العمالة 
والوظائف وآبرز الستجدات التقنية والادارية وغيرهاء فالنظمات لا تعمل في بیثات 
منعزلة» بل هي جزء من مجتمعها تتأثر به وتؤثر فیه. 
۵ - فوعية ومقدار الحافز وسياسة الصرف: 


يجب أن يشتمل برنامج الحوافز على تشكيلة متنوعة من الحوافز - المادية والمعنويةء 
الباشرة وغير الباشرة الفردية والجماعية. الإيجابية والسلبية. القصيرة والطويلة 
المدى. هذا التنوع يعطي مجالاً أوسع يمكن المنظمة من استخدام المناسب منها لتحقيق 
أهدافها. فالحوافز التي تستهدف الجودة. تدفع بالعاملين إلى تبني وسلوك هذا 
الاتجاه مدفوعين بما توقره حوافز الجودة من عوائد مجزيةء وحوافز الإنتاج تحرك 
جهدد العاملين نحو المزيد من الإنتاج: والحوافز الجماعية تدفع بالانجاه نحو العمل 
الجماعي وروح الفريق الواحد وتقليل المنافسة الفردية. وهكذا. 

ورغم ما توضره الحوافز المالية من زيادة الدخل الماليء فان الموظف أيأ كان مركزه 
يبحث آیضاً عن التقدير المعنوي وليس المادي فحسب. لذا يجب أن يتضمن برنامج 
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الحوافز خیارات كاملة من الحوافز العنوية الناسبة للمستویات الوظيفية الختلفة. مع 
الأخذ في الاعتبار أن قيمة الحوافز العنوية في الراک ز الوظيفية العلیا أكثر أهمية 
منها في الوظائف آدنی الهرم الوظيفي حیث الحاجة للمال أکثر. 


مقدار الحافر: 


ستتفق المنظمة على برنامج الحوافز؟ أحد القرارات الهامة التي تتخذها 
الإدارة العليا في ضوء عدد من المقاربات مثل: أهداف البرنامج. نطاق البرنامج 
الستفیدین, إمكانات المنظمة الادية. العوائد المتوقعة من تطبيقه. 


أساليب صرف الحوافز؟ 


تختلف المنظمات في سياسة صرف الحوافز بين صرفها على المدى القصير أو 
الطويل أو كلاهما. فالبعض يصرف التعويضات حال إنجاز العمل أو كل ربع أو نصف 
سنة أو بنهاية السنة. والبعض يصرف جزءاً من التعويض على المدى القصير (سنة 
فأقل). والمتبقي على المدى الطويل. وفي هذه الحالة هناك من يدفع مثلاً (7۳۰) على 
المدى القصير و(٠۷)‏ على المدى الطويل: والبعض يدفع )20٠(‏ في الحالتين. كما 
تدفع بعض النظمات (۷۰/) على المدى القصير لموظفي الادارة المتوسطة فما دون, 
و(۳۰/) على المدى الطويل. وآياً تكن النسبة المقررة فإنه من المهم أن یخصص جزء من 
هذه الحوافز للمدى الطويل مثلاً (۲۰/) لموظفي المراتب المتوسطة فما دون و(١7/)‏ 
لموظفي الإدارة العلياء وذلك أن الحوافز الطويلة المدى تدعم خطط المنظمة على المدى 
الطويلء وتمثل في الوقت نفسه ادخاراً للموظفين. 


من جانب آخرء يثار في هذا الخصوص عدد من الأسئلة: 


- هل ستدفع المنظمة حوافز المدى الطويل دون أية إضافات؟ 
- أم ستدفعها مضافاً إليها فوائد تلك الفترة؟ 
- هل سيدفع في شكل نقدي أم في شكل أسهم أو غيرها من الخيارات؟ 
- كم نسبة ما سيدفع إلى المتحقق؟ 

تبرز أهمية الإجابة عن هذه التساؤلات في تمكين المنظمة من التخطيط السليم 
لبرنامج الحوافز والذي يجب أن يبنى على سس من الشفافية. تعطي رسالة تطمين 
واضحة للعاملين إلى عدالة المعاملة ونزاهة التطبيق! 





الحواقز 





وفیما یتعلق بنسبة ما يدفع إلى نسبة ما ی يتحقق من الأهداف. فان النظمات تتباین 
في هذا الوضوع. فعلی سبیل الثال تدفع بعض النظمات: 


(70) عندما يتحقق 7/1۰ - ۷۰ من الهدف 
(#۱۰) عندما يتحقق ۷۱ - 7۸۰ من الهدف 
(#۱۵) عندما يتحقق 72٠٠١ - 7/٩۱‏ من الهدف 


وأياً تكن سياسة الصرف. فانه لا بد للحافز أن یکون مجزياً حتی يؤتي نماره 
ويحقق الفائدة الرجوة منه. لذا يرى بعض التخصصین أن نسية (۱۵/ - ۲۰) من 
الراتب الاساسي. تعد نسبة جيدة ومحفزة. في حين أن (۱۰) نسبة غير موثرة. 
- ميزانية البرنامج: 

يرتبط برنامج الحواقز بامکانات المنظمة انالية ومدی فدرتها على وضع برنامج 
للحواف ز مجز ومتنوع. يغطي كل أو بعض احتیاجات موظفيها . فالنظمات الکبيرة 
ذات الإمكانات الكبيرة یمکنها تخصیص ميزانية جيدة لبرنامج الحوافز, على عکس 
النظمات الصفيرة والناشئة. على أنه من الهم عند وضع البرنامج تحلیل التكلفة 
والعاشد من البرنامج لتقدیر مدی تأثیر الخطة على تکالیف التشغيل والأداء المالي 
للمنظمة. فمن العروف أن برنامج الحوافز سیزید في الدی القصير من التکالیف 
الكية للصرف على الاي ولکن هذا العبء یمکن أن یحتوی إذا كان برنامج الحوافز 
قضهما دک کل حيد هیک تووطن هذه التكلفة عن تق میة يق البرنامج لأهدافه. علی 
سبيل المثال إذا كان من أهداف البرنامج زيادة أو تحسن الإنتاجية: أو زيادة عدد 
العملاءء فان تحقق أي من تلك الأهداف سيخفض إلى درجة كبيرة من تكاليف تشغيله 
۷- وضع التصميم الأولي للبرنامج: 

تجتمع اللجنة المعنية بتصميم برنامج الحوافز, وتضع أمامها كافة المعلومات المطلوية 
لتصميم البرنامج مثل: أنواع الحوافز ومقدارها والفئات الممستهدفة ونسبة كل حافز 
من الراتب الأساسي, وغيرها من المعطيات. بناء على تلك العلومات تضع اللجنة 
نموذجاً أولياً للبرنامج. يضم الجوانب التالية: 
- أنواع الحوافز. 
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- متی یصرف. 


- [جراءات صرفه. 
- النماذج المستخدمة. 

يقوم أعضاء اللجنة بعد ذلك بدراسة هذا التصور المبدئي دراسة مستفيضة ويتبادل 
الأعضاء الآراء والقترحات حول كل جانب من الجوانب ويج رون عليه التعديلات 
والتحسينات إلى أن يتم التوصل إلى أفضل ما يجمع عليه أغلب الأعضاء ويكون 
محققاً لأهداف المنظمة. بعدها تستكمل بقية الإجراءات الخاصة بالترتيب والصياغة 
والإخراج. بذلك يكون قد اكتمل تصميم البرنامج. 

ولفرض فحص البرنامج والتأكد من مناسبته» قد يتم اختباره باستخدام بعض 
المقاييس ومنها: 
- تحليل الحساسية :)Sensitivity Analysis)‏ 


وهو عبارة عن دراسة تحليلية تهدف إلى قياس والتأكد من جدوى المشروع المزمع 
القيام به» عن طريق إخضاعه (أو تعريضه) لمجموعة من المؤثرات أو التغیرات المختلفة 
المتوقعة وغيرالمتوقعة - بيئية. فانونية. اقتصاديةء تسويقية. نجارية - بصورها المختلفة 
(تفاژلية. تشاومية. أكثر احتمالاً أو حدوثاً). التي قد تحدث أثناء تنفيذ الشروع 
وقياس أثر هذه العوامل على حسن أداء المشروع وقدرته على التكيف مع هذه المؤثرات 
والاستمرار وتحقيق معدل مناسب للأرباح. 

فتحليل الحساسية يعرف بأنه أسلوب «ماذا يحدث لو.....؟». إذا فهو يهدف إلى 
دراسة مدى تأثر المخرجات (النواتج) بالتفيرات المحتملة في نوعية أو قيم المدخلات. 
وعلی هذا الأساس یستخدم لتقییم متانه ومناسية البرنامج ونجاحه في وجود عدد 
من التغیرات. 


بناء على هذا التحلیل, يتم (إذا كان هناك حاجة لذلك) إجراء التعدیلات على 
البرنامج لتلافي أوجه القصور التي يعاني منها (إن وجدت). 
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رفع القترح مع کامل مرفقاته إلى مجلس الادارة لناقشته وتعدیله أو [قراره وتحدید 
تاريخ سریانه. عندها یکون البرنامج قد اکتملت آخر خطوات تصمیمه واعتماده. 


٩‏ - تسويق البرنامج: 

يهدف تسويق البرنامج إلى التمهيد لتطبيق البرنامج من خلال مد جسور التواصل 
مع الموظفين المشمولين بهذا النظام. لتعریفهم بالبرنامج وآهدافه ومحتواه وشروطه 
والمستفدين منه. لذا يجب استخدام وسائل التواصل المناسبة شريطة أن تكون اللغة 
الستخدمه سهلة مبسطة ومختصرة وواضحه یفهمها الجمیع. مع التأكيد على أن 
البرنامج مبني على مبادی الشفافية والنزاهة والعدالة في المعاملة. فرضا العاملین 
وفناعتهم بقيمة البرنامج القترح هو دعم لكل الجهود التي بدلت في إعداده» والعکس 
ومستوی آدائهم. ومن ثم فشل کل الجهود التي بذلت لخروج البرنامج إلى حیز الوجود . 

من الهم اطلاع کل الوظفین على تفاصیل البرنامج. فالوظفون یحتاجون لعرقة ما 
هو متوقع منهم وکیف سیتم قياس آدائهم. إن أحد الأسباب الرئيسية لفشل برامج 
یستطیع من خلالها الموظفون أن یستفسروا عن أي معلومة یحتاجونها عن البرنامج. 
۰ -التقييم المستمر للبرنامج: 
الستمر لجواتب القوة والضعف ودراسة النتائج التحققه. والبحث عن جوانب 
القصور - إن وجدت - وكيفية علاجها. 

إن متابعة الخطة أثناء التنفيذ تمكن من رصد العديد من الملاحظات الإيجابية 
والسلبية بما يساعد على دعم الإيجابيات والتغلب على السلبيات. ولتقييم مدى نجاح 
البرنامج: يتم قياس ذلك من خلال الأسئلة التالية: 
- هل نجح البرنامج في الوصول للأهداف الموضوعة؟ وكم نسبة النجاح؟ 
- أي الحوافز كانت أكثر تأثيرا في سلوك وأداء العاملين؟ 
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- هل واجه البرنامج أي معوقات؟ وهل تم التفلب علیها؟ وکیف تم ذلك؟ 
- هل يفطي البرنامج جميع فئات الوظفین: أو بعضأ منهم؟ وما مدی تأثیر ذلك؟ 
- أي الحوافز كانت أكثر تأثیراً وأيها كانت أقل تأثیراً ولماذا؟ 

- هل يحتاج البرنامج إلى تعديلات أو تغييرات ومدى أهميتها ونسبتها؟ 

- نسبة تكلفة البرنامج إلى عوائده؟ 


سادسا - أنواع الحوافز: 

تطبق النظمات أنواعاً عديدة من الحوافز تختلف من منظمة لأخرى حسب 
احتياجها وتوقيتها والفقة المستهدفة. ونظراً لتنوعها وأعدادها الکبيرة. فإنه لا يمكن 
لأي منظمة أن تمنح جميع تلك الحوافز لأن ذلك سوف یکلفها أموالاً طائلة قد تؤدي 
نوعيات الحوافز التي تخدم أهدافها وتلبي بقدر الإمكان احتياجات موظفیها . 

وقد حظي موضوع الحوافز باهتمام كبير قديماً وحديثاً خاصة لدى كتاب الإدارة 
وذهيوا في بحشه وتصنيفه مذاهب شتی إجمالاً وتفصياة: وصنفوا تلك الحوافز 
تصنيفات عديدة. وقي الصفحات التالية ستعرض آهم تلك الحوافز, وفقاً للترتيب 
التالي: 
- الحوافز المالية. 
- الحوافز غير المالية (المعنوية). 
- الحوافز الفردية. 
- الجماعية. 
- حوافز على مستوى المنظمة. 
- الحوافزالر یجابية. 
- الحوافز السلبية. 


الادارة العلیا . 


وفیما یلی إيضاح مبسط لهنه الانواع: 
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5 - الحوافززالمالید: 
الحوافز الماليةء أهم آنواع الحوافز خاصة لدی موظفي الدرجات الأدنى من 
هیکل الأجورء الذین یعتمد الأغلبية منهم على مرتباتهم کمصدر وحيد للرزق. ورغم 
تواضع تلك الرتبات فهي تمثل لهم حافزا قويا لانه يترتب علیها التزاماتهم الشخصية 
والاسرية والاجتماعية. تشمل الحوافز الالية کل ما یکتسبه الموظف في شکل مالي 
مباشر مثل الرواتب والعلاوات والکافآت والتعویضات. أو بشكل غير مباشر مثل 
التأمين الصحي. تأمين السکن. 
تتميز الحوافز المالية على غيرها بما يلى: 
- تأثيرها المباشر على سلوك الأفراد. إذ إن ربط كمية ونوع الإنتاج بزيادة ما يحصلون 
عليه سيكون دافع قوي لحفزهم على بذل جهد أكبر في العمل. 
- الحوافز المالية تعني قوة شرائية أكبر للفرد وأسرته مما يجعله يحرص ويعمل بجد 
للحفاظ على استمرار تلك العوائد وريما زيادتها. 
- تعمل على تقوية العلاقة بين النظمة وأفرادها وتريد من درجة ولائهم لها. 
تنقسم الحوافزالمالية إلى: حوافز مالية مباشرة وغير مباشرة. 


5 - الحوافز المالية المباشرة: 


جمیع العوائد النقدية التي یتحصل علیها شاغل الوظيفة. مثل: 


- الرواتب والاجور 
- العلاوات: (الدورية. الاستتنائیة). 
- الیدلات: (طبیعة عمل. خطره صرره مناطق - المشاركة في الأرياح 


نائية. سكن....) - المشاركة في الأسهم 
- المكافآت: (مكافأة العمل الاضافي, مكافأة | - التعويض المالي عن الإجازات المستحقة 
التميزء نهاية الخدمة:). - تأمين البطالة 
- الجوائز النقدية - تعويض العاملين عند الإصابة أو المرض 
- راتب التقاعد 





۲/1/٦‏ - الحوافز المالية غير الميباشرة: 
مجموعة الخدمات والمزايا والفوائد المالية غير المباشرةء تقدمها المنظمة لوظفیها . 
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ومعنى مالية غير مباشرة أي أنها ليست نقداً مباشراً يحصل عليه الوظف. ولكنها 
خدمات أو مزايا تتحمل المنظمة دفع تکالیفها نيابة عنه. مثل: تقديم السكن العيني 
الجاني. منح سيارةء دفع الرسوم الدراسية للأبناءء التأمين الصحيء وهكذا. وميزة 
هذه الحوافز آنها تخفف عن كاهل الموظف تلك الالتزامات المالية. ويعيبها أن ما 
تدفعه المنظمة من مبالغ عالية في بعض الخدمات لصالح العاملين لا يستفاد منها 
بشكل كبيرء مثل: إقامة النوادي الرياضية أو الاشتراك في بعضها لصالح موظفيهاء 
نجد بعض الموظفين ليس لديهم الاهتمام بمثل هذه الأمور ومن ثم تضيع مبالغ مالية 
عالية لا يستفيد منها إلا عدد قليل من الموظفين. 

- تأمين على الحياة - التدريب الدفوع 
- التأمين على الاسنان - العناية بالأطفال 
- التأمين الصحي 

- الاشتراك في النوادي 
























- الصنادیق الاستتمارية 
- السكن 
- الا 









- رسوم المدارس والجامعات شتراك في الصحف والمجلات 


٦‏ -الحوافز غير المالية (؛ 


أثبتت الدراسات الخاصة بالحوافزء أن الحوافز غير المالية والتي يطلق عليها 
اا الحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية خاصة في المستويات العليا 
من وظائف المنظمةء حيث تأثيرها يكون آکبر منه في المستويات الادارية عند قاعدة 
الهرم الوظيفي. فبيئة العمل ومنح الصلاحيات والمسؤوليات وتقدير الانجازات ومنح 
الفرصة للتقدم والتطور الشخصي وفتح الجال للوصول إلى مراكز القرارء كل تلك 
العوامل ذات تأثير كبير في معنويات الموظفين ومن ثم في إنجازاتهم في مجال 
لذا تولي المنظمات الناجحة هذا الموضوع أهمية بالغة لعرفتها بارتباطه الوثيق 
العاملين ودافعيتهم. 


ال یجابیات: 


- تدفع العاملین إلى الأداء الأفضل. 
- تكلفة أقل بالنسبة للمنظمة. 








- بناء ثقة عالية بالتفس لدی الوظفین. 
- زيادة ولاء العاملین للمنظمة. 

- تخلق بيئة أقل مقاومة للتفییر. 

- تقلل من نسبة الترك والتسرب إلى النظمات الاخری. 
السلییات: 


- إحباط العاملین عندما لا یکون هناك شفافیة. 


ضوعت الحوافز المعنوية التي تقدمها النظمات. ومن ذلك: 
الحوافز غير المالية (العنویة) 
- النح والجوائز غير النقدية غرف 


- التقدیر والاحترام 


قرار 


- العطلات والمناسبات الوطنية 

- الإجازات (سنوية. اضطرارية. مرافقة, 
مرضیة. وغيرها) 

- إجازة أيام الانتخابات 

- الإجازات العلمية للبحث العلمي 

- إجازات المناسبات العائلية: زواج» ولادة»| - اختيار ساعة الغداء الفضلة 
حوادث. وفاة. - مهام العمل المفضلة 

ج خطایات الشکر والتقدیر. = بطاقات اليزئس 

- الميداليات. - الألقاب المميزة 

- وضع اسم الموظف في لوحة الشرف. - أسبوع العمل المكثف 

- الصحف والمجلات المجانية والدوریات | - خدمات القهوة والشاي 
المتخصصة. - تمثيل المنظمة 

- وقت عمل مرن. - مسژولیات وصلاحیات أعلى 
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الجدیر بالذکر. أن بعض الحوافز قد تکون مشتركة بين الادية والعنوية مثل 
الترقیات فهي تتضمن كلا النوعین, إذ يترتب علیها زيادة مالية نتيجة الانتقال إلى 
مستوی وظيفي آعلی. وقي الوقت نفسه یحصل الرقی على امتیازات معنوية مثلء 
الترقية إلى وظيفة ذات صلاحیات ومسؤوليات أعلى. 


5 الحوافز الفردية والجماعية وعلى مستوى المنظمه: 
الحوافز الفردية: 

حوافز تمنح بشكل فردي نتيجة لإنجاز فردي متميز أو لبعض الحالات الخاصة 
للصرف فهي تصرف وفقا لطبيعة كل نوع. فمنها ما يصرف شهریا مع الراتب مثل 
بدل النقل وبدل الضررء ومنها ما يصرف عند التكليف بمهام معينة مثل مكافأة العمل 
الاضافي, بدل الانتداب, غيرها. 

تتميز حوافز التميز الفردية بأنها تمنح للفرد لقاء ما بذله من جهد ولا يعطي لغير 
المجد فرصة الحصول عليها. لكنه يعاب عليها أنه قد ينشاً عنها بعض الصراعات 
والمنافسات بين الوظفین. كما أنها تقضي على روح التعاون بين أفراد الجموعة 
وإمكانية استفادة بعضهم من بعض. 
الحوافز الجماعية: 

مكافأة تصرف لفريق العملء فكل فرد في | لجموعة يحصل على فيمة الحافز 
نفسهاء وفي بعض الأحيان قد يصرف لرئيس المجموعة مكافأة أعلى من باقي الأعضاء 
حسب اتفاق الأعضاء أو حسب شروط منح المكافأة الجماعية والتي قد تنص على أن 
يحصل رئيس الفريق على حصة أكبر من الأعضاء. 


يمتاز هذا النوع من المكافآت بأنه يدعم مفاهيم العمل الجماعي وخلق روح التعاون 
وربط العاملين ببعضهم وتقليل روح الفردية والمنافسة. كما يسهم في كسر الروتين, 
وتعزيز الروابط بين الموظفينء واكتسابهم الخبرات من بعضهم وحث بعضهم بعضاً على 
الإنجاز لأن الحافز مرتبط بإنجاز المجموعة بأكملها. مثال لهذا النوع من المكافآت: 
مكافآت اللجان. مكافآت الفرق الاستشارية. يعاب على الحوافز الجماعية أنها قد 
تخلق نوعاً من الاتكالية عند بعض أعضاء الفریق. 








الحوافز على مستوی المنظمد: 


هذا النوع من الحوافز يتسع مداه لیشمل جمیح موظفي النظمه. مثل بدل غلاء 
معيشة, التأمين الصحيء بدل السکن, العلاوة الدورية. ورغم أهمية مثل هذا النوع من 
الحوافز فإن شموله لجميع موظفي المنظمة قد يفقده قوة الحفز لأن الجميع يحصلون 
عليه - المتميز وغيره. وللتغلب على هذه النقطة يمكن ربط الحصول عليه كله أو 
بعضه يمعايير محددة مثل: جودة أو کم الانتاج. 
1 - الحوافز الايجابية والسلبية: 


هه © © هه 


الحوافز الايجابية: 


عن سلوك غير مرغوب فيه. من خلال منح تلك الحوافز. الحوافز الإيجابية فد تكون 
فردية او اعت مادئة او مفتونة: 

أمثلة للحوافز الإيجابية: خطابات الشكرء الدروع التذكارية. مكافآت التميز. 
الحوافزالسلبية: 


وسائل عقابية تلجأ إليها المنظمة في حال تقصير الموظف في أداء عمله أو ارتكابه 
لخالفات سلوكية أو ظيفية أو أخلاقية؛ أو في حال عدم الالتزام بسلوك معين. ومن 
أمثلة تلك المخالفات: التأخر عن مواعيد العمل أو عدم الالتزام بقواعد السلامة. 
ویشص في لائحة الجزاءات على أنواع العقاب ودرجاتها وحالات تطبيقها . وعادة ما 
تتدرج تلك الجزاءات من البسیط إلى العقاب الشدید, مثل: اللوم الشفهي, اللوم 
الكتابي, الانذار الكتابي» الخصم من الراتب» الحرمان من العلاوة أو الترقية. الایقاف 
عن العمل والتحقیق, |نهاء الخدمة. كما أن الحوافز السلبية, قد تکون فردية أو 
جماعية. مادية أو معنوية. 


1 - حوافز مخصصة (۲۱: ۳ 

مکافاة الاتتاج عام0ظ Ba PONE‏ . سا 
“يتم وضع معاييرالادتاج: بتحديد عدد الوحدات التي يهنكن للعا إنتاجها خلال 

مدة زمنية محددة. بعدها يصرف مكافأة لكل وحدة إضافية تزید عن الوحدات القرة. 

تسمى «مكافأة إنتاج». 








نمتاز هذه الطريقة بسوولتها ووضوحها واقتتاع العاملین بها ونحقیقها نتائج 
متميزة. ولکنه يعاب علیها آنها تتطلب دقة عالية في وضع معاییر القیاس والحد 
الأدنی الطلوب. كما أن لها تأثيراً سلبياً فى العاملبن إذ تکرس الفردية والمنافسة ولا 
تراعي التفاوت في القدرات بين العاملین. - 


مكافأة البیع (العموله) :Com missions‏ 


وظائف البیعات ذات طبيعة خاصة تعتمد بدرجة كبيرة على مهارة رجل البیعات 
وقدرته على زيادة نسبة البیعات. فالعمولة التی یتقاضاها رجال البیعات سياسة 
شائعة في منظمات الأعمال. فبالاضافة إلى راتبه الذي يتم الاتفاق عليه تلعب عمولة 
البیع الجزء الأكبر من دخله. والقصد من هذه المكافأة دفعهم إلى بذل آقصی الجهد 
والهارة في عملية البیع. بما یحقق الفائدة الزدوجة لهم وللمنظمة في وقت واحد. 
وهنه المكافأة شائعة جداً في وظائف البیع. وتبرز في هذه المكافأة إشكالية أن رجل 
البیعات قد یتجاوز دخله ما یتحصل عليه رئیسه. 
مكافآت أعضاء الادارة العلیا: 

وظائف تتطلب مهارات عالية وخبرة نوعية, تتناسب مع أهمية المركز الذي 
تشغله هذه الفئة من الموظفين. فرواتبهم وحوافزهم لا ترتبط بما يملكونه من خبرة 
ومؤهلات وتميز فحسب. بل إن نتائج أعمالهم وإنجازاتهم تعد عاملاً أساسياً عند 
تحديد مس تحقاتهم. وعلى ذلك يحصلون على بعض الحوافز الخاصة مثل المشاركة 
ETE‏ المكافآت السنوية والكثير من الحوافز المعنوية. ويمثل 


إجمالي مستحقاتهم من الرواتب والمكافآت مبالغ كبيرة قد تمثل عباً على ميزانية 
المنظمة. 


فقد أشارت نتائج استطلاع أجرته مجلة «غلف بیزنس» لسنة ۲۰۱۳ ونشرته 
صحيفة إيميالات الإلكترونية في عددها الصادر بتاريخ 17/١٠/7١١٠م,‏ أن الرؤساء 
التنفيذيين ومديري الشركات المتعددة الجنستیات والشترکات المحلية في السعودية 
يحصلون على أعلى الرو ب في الملكة. وعلى ثاني أكبر رواتب شهرية في دول مجلس 
۱ وتضيف الدراسة أن الرؤساء التنفيذيين للشركات العالمية العاملة 





في اعون ارجا راتب شهري (۸۲۸, ۱۲۳ ریالاً). فيما تصل رواتب هديري 
الشركات المحلية إلى (۷۷,۹۲۹ ريالاً). 








كما أشار الاستطلاع إلى أن کبار موظفي الصارف یحتلون مكانة بارزة في قائمة 
أعلى الرواتب. إذ يصل راتب مدير الخزانة إلى نحو (۱۰ آلف ریال)؛ فيما تصل رواتب 
مديري الفروع إلى ۶٩,۶۱۳(‏ ريالاً). آما الوظائف الأخری الأعلى أجراً فتشمل 
مدير تقنية العلومات (0,۰۰۰: ریال)؛ ومدیر مشروع التشیید (117,غ: ريالاً)» 
ومدیر شركة |علامية أو شركة علاقات عامة (۳۸۵, ۶۱ ريالاً). ومدیر شركة عقارية 
(۳۹,۹۱۵ ريالاً). 


آبرزالحوافزالتي تقدمها المنظمات: 

لأهمية الحوافز في حياة الوظف والنظمة على حد سواء ولأعدادها الکبيرة 
والتنوعة, ولأن حصرها جمیعاً لیس هدف هذا الکتاب» فسوف نختار آبرز تلك 
الحوافز وأکثرها شیوعاً لتسليط الضوء علیها بصفتها آدوات فاعلة توفر للمنظمة 
وسائل متنوعة لقيادة وتوجیه العاملین. 
۱- الترقیات: 

للترقیات العدید من الایجابیات بالنسبة للموظف. منها : زيادة في الأجر 
والتعویضات. مکانة وظيفية أعلى. ظروف عمل وخدمات آفضل تلبي حاجة الوظفین 
إلى تحمل مسژولیات أعلىء المشاركة في اتخاذ القرار. [تاحة الفرصة للموظف للتعبیر 
عن إمكاناته وما یتمتع به من خبرات ومهارات. کسر روتین العمل. آما بالنسبة 
للمنظمة فلها أيضا عدد من الإيجابيات منها: الاستفادة من المميزين بإعطائهم 
الفرصة ليصلوا إلى مراتب أعلى والمشاركة في صنع القرارء تعزيز الولاء. ترسيخ مبدأ 
إعطاء الفرصة للمتميزين مما يحدث أثراً إيجابياً لدى العاملين يدفعهم إلى بذل المزيد 
من الجهد للحصول على فرصتهم. 

ولكي تعطي سياسة الترقيات الثمار المرجوة منهاء فلا بد أن تتم وفقاً لمعايير دقيقة 
تعتمد على الكفاءة والإنجاز ومبدأ تکافو الفرص. وفي الواقع العملي. تمارس بعض 
النظمات أساليب لا تمت للجدارة بصلة فتتم الترقيات بناء على العلاقات أو مكانة 
المرقى بالنسبة لملاك الشركة أو غير ذلك من المعايير غير الموضوعية, مما ينتج عنه 
وصول غير الأكفاء إلى مراكز اتخاذ القرار وحرمان من یس تحقون. وفي مثل هذه 
الحالات يشعر بقية الموظفين بالإحباط وعدم الثقة في الإدارة وانخفاض روح الولاء 
والحماس في العمل. 








: Pension التقاعد‎ - ۲ 


نشأت فكرة الضمان الاجتماعي في الولايات المتحدة الأمريكية والتي شملت. 
التقاعد والشيخوخة والعجز عن العمل والبطالة المؤقتة والوفاة بعد الأزمة الاقتصادية 
الكبرى التي حدثت عام ۱۹۲۹م. ثم انتشرت بعد ذلك بشكل واسع بعد الحرب العالمية 
الثانية التي انتهت عام ۱۹۶۵. الهدف منها إيجاد دخل ثابت للفرد في حالات العجز 
والمرض والشيخوخة والوفاة. 

يتولى إدارة معاشات التقاعد في بعض الدول أجهزة مستقلة تابعة للحكومة في 
شكل هيئات أو مصالح تتولى إدارة واستتمار مبالغ التقاعد التي تحول إليها من بقية 
الأجهزة الحكومية. أما في القطاع الخاص فهناك شركات التأمين التي تقدم العديد 
من الخدمات للمشتركين ومن ضمنها معاشات التقاعد. وتصرف معاشات التقاعد 
عموماً في حالات التقاعد لبلوغ السن القانونية. العجزء الرض, وفي حالة الوفاة 
تصرف لورتة التوفی. 

۳ - تأمين الشيخوخة والعجز وا لوفاة: 

تکفل معظم الدول حق العامل في الحصول على راتب تقاعدي في حال الشيخوخة 
أو العجز عن العمل أو الوفاة. وتدخل ضمن قوانین الضمان الاجتماعي والتي تمون 
في جزء منها من استتمارات الأجهزة التي تتولی إدارتها. وتستمد هذه الثلاث حالات 
الزامیتها من التشریعات الحکومية التي تسن لحفظ حقوق الوظفین في حالة آصبحوا 
غير قادرین على العمل. فالالزام يسري على النظمات الحکومية والخاصة. 

٤‏ - التأمین على الحیاة: 

توفر العدید من منظمات الأعمال خططاً للتأمين على الحياةء وذلك بالاتفاق مع 
(حدی شركات التأمين التخصصة فى هذا الجال على أساس التأمين الجماعی لكل 
العاملين مما يجعل التكلفة أقل. وتقوم المنظمة بدفع كامل المبلغ عن الموظف أو نسبة 
منه والموظف يدفع النسبة الباقية مثل أن تدفع المنظمة ۸۷۰ والموظف ۳۰. 

۵ - السکن: 

السکن العینی أو بدل السکن یمثل أحد آهم الحوافز التي تقدمها النظمات وذلك 
لکلفته العالیة. لهذا السيب توفر منظمات الأعمال السکن الناسب لوظفیها سواء 
الجاني أو بمبلغ رمزي وقد تدفع بدلاً من ذلك مبلفاً ماليا مناسباً في بداية کل سنة 


سر تست تست هت OEE!‏ نت TE TITER‏ ۹ 





تاركة لكل موظف أن یتدبر آمر سکنه. كما أن لدی بعض النظمات مباني خاصة بها 
في شكل مجمعات سكنية خاصة. وغني عن الذكرء أن نوعية السکن ومستواه آمر 
يختلف باختلاف المستوى الوظيفي للموظف. 

5 - تملك الأسهم: 


خطط تملك الأسهم بالشركات نوع متقدم من الحوافز. تحقق الشركات من خلالها 
العديد من الأهداف. فهي حافز متعدد النتائج إذ يمكن للموظفين تملك أسهم في 
الشركة من خلال قنوات المنظمة بدلاً من أن يكون ذلك من خلال السوق المفتوح. 
ميزة خطة تملك الأسهم: 
- الموظفون يصبحون مشاركين حقيقيين في أسهم الشركة. 
- تشجع على الادخار. 
- تقدم تعويضاً يفوق الراتب أو الأجر الأساسي. 
- جذب الموظفين والاحتفاظ بهم. 
- تحسين معنويات الأغراد . 
- تخفیض نسبة الفاقد في عملیات النظمة. 
- تعزیز الفعالیة في النظمة. 
- یناسب الشرکات التي تواجه مصاعب مالية حیث توزع أسهما بدلا من النقد. 
العیوب: 
- إدارة العملية تمثل عبثاً اضافیاً على النظمة. 
- الانخفاض في قيمة الأسهم يؤثر سلباً في معنویات الوظفین. 
خطط تملك الأسهم: 
هناك ثلاثة أنواع من خطط تملك الأسهم. تختار كل منظمة من بينها ما یناسبها. 
وذلك على النحو التالي: 
- بيع الأسهم للموظفين بسعر السوق. 
- بيع الأسهم للموظفين بأقل من سعر السوق (الأكثر شیوعا). 
- منحها لهم دون مقابل. 
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۷ - الشارکه في الأرياح: 

من أفضل أنواع الحوافز الفردية. وذلك لتأثيره الإيجابي في دافعية وسلوك العاملین. 
فالمنظمة عندما تقدم هذا الحافز لوظفیها فهو يعني أن ما نحققه المنظمة من أرباح 
سوف يعود بالفائدة المباشرة على الموظفين في شكل نصيب من تلك الارباح. يتم نحدید 
مقداره بمعرفة الادارة العلیا في المنظمة (مثلا ۰ - ۰ من إجمالي الأرياح). وهده 
النسبة قد تربط بالستوی الوظيفي فتکون نسبة متدرجة بدءاً من الستویات الوظيفية 
الدنيا وحتی آعلی الهرم. ویجب أن تکون الأرباح مجزية حتی تتحقق الفائدة منها . 
وتختلف النظمات فیما بینها فیما یتعلق بخطة الأرباح التي تطبقهاء وفقاً لا يلي: 

- خطه التوزیع النقدی: 

من خلالها یوزع على الوظفین حصصهم من الأرباح نقداً. الدة بين فترات التوزیع 
فد تکون شهرا. ربع سنة» نصف سنه. سنةء والأکثر شیوعا الربع واللصف سنوي. 

- خطة التوزيع المؤجل: 

وفقاً لهذه الخطة فان حصة الموظفين من الأرباح تودع في صندوق ائتمانيء 
وتستتمر لصالح المشاركين. ويتم التوزيع وفقا لسياسة الصندوق الموضوعة مسيقا 
والموافق عليها من قبل المشاركين. ويتم الصرف بناء على تلك السياسة في حالات 
محددة مثل: التقاعد. الاعاقة. الوفاة» الفصل من الخدمة. 

- خطة التوزيع المركية: 

في هذه الخطة يتم الجمع بين الخطتين السابقتين بحيث يصرف للفرد جزء من 
نصيبه من الأرباح في شكل نقدي على فترات محددة, في حين يودع الجزء البافي في 
حسابه في صندوق ائتماني يستثمر لحساب المشاركين. وبذلك يحصل الموظف على 
مزایا الخطتین عاجلاً واجلا( . 
۸ - التأمین الصحي: 

عبارة عن برنامج للتأمين ب یستهدف موظفي | لنظمة وأفراد آسرهم وفق شروط 
معینه. وفد يغطي أو لا يغطي كل التكاليف الطبية أو تكاليف الرعاية الصحية طويلة 
المدى. رغم ذلك فهو من أهم المزايا التي تقدمها المنظمات للعاملين بها. 

ورغم المبالغ الكبيرة التي تتكبدها المنظمات لدفع فاتورة التأمين الصحي؛ إلا أنه 
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آمر یفرضه القانون في کثیر من الدول. في الوقت نفسه فإن الكلفة الكبيرة للعلاج 
والخدمات الصحية عموماً تدفع بطالبي العمل للبحث عن النظمات التي لدیها برامج 
نظراً للتكلفة العالية للبرامچ الصحية. تقوم النظمات بوضع بعض الشروط لترشید 
تلك التكلفة. فتستتنی بعض الخدمات الصحية من الفطاء التأمینی» مثل: خدمات 
الرعاية الضصحية لاأسنان؛ عملیات التجمیل, الامراض النفسية, الأدویة. وفی بعض 
الاحیان یدفع الوظف عند طلب الخدمة نسبة من القيمة الاجمالية للتكلفة. ٠‏ 


تقوم المنظمات بتأمين هذه الخدمة من خلال التعافد مع شركات التأمين. آما 
تمويل هذه الخدمة على مستوى الدولة فيتم في بعض الدول باستقطاع جزء من 
الضراكئب المفروضة على الرواتب التي يدفعها العاملون والنظمات. إضافة إلى جزء 
4 - النح الدراسیه: 


تکون بحاجة إليه. وفي هذه الحالات یسمح للموظف بالتفیب طوال فترة الدراسة, 
۰ - خدمه تقديم الطعام: 


في النظمات التي یکون العمل فیها على فترتین صباحية قبل الظهر وبعد الظهر 
وبینهما استراحة للغداء تقوم تلك النظمات بانشاء مطاعم خاصة بها داخل النظمة 
تقدم وجبات منوعة وبأسعار رمزية. وأحياناً قد تتفق مع إحدى شرکات الاطعمة 
التخصصة للقيام بهذه الهمة تحت إشرافها. وهنه الخدمة للعاملین تحقق العدید 
من المزاياء منها: 
- فرصة لاجتماع العاملین مع بعضهم لتناول الفداء في ظروف غير رسمية مما يعزز 
العلاقات والعرفة بینهم ويقوي صلاتهم ببعضهم البعض. 
- الحصول على وجبات صحية تحت |شراف النظمة ویأسعار مخفضة. 
- توفير الوقت الذي كان سیضیع في الذهاب للبحث عن مکان للفداء والعودة إلى مقر 
العمل مرة آخری. 
وتعد هذه الخدمة لسة جميلة من النظمة تجاه موظفیها تعزز من ولائهم لها . 
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١‏ -رعاية الأطفال: 


تقدم بعض المنظمات خدمة رعاية الأطفالء وذلك لتخفيف العبء عن كاهل 
العاملات الأمهات حتى يمكنهن التفرغ للقيام بعملهن ومسژولیات وظائفهم على أفضل 
وجه. لذلك تقوم بعض المنظمات بإنشاء حضانات أو رياض أطفال خاصة بها أو 
تتعاون في ذلك مع جهات ربحية تقدم هذه الخدمات. 
۲ -العلاوة الدورية: 


تسمى أيضأ العلاوة السنوية لأنها تمنح في كثير من المنظمات ولاسيما الحكومية 
القطاع الحكومي دون استتناء الا من صدر بحقة فرار بحرمانه منها. وقد تکون 
العلاوة مبلفاً مقطوعاً أو نسبة مؤوية من الراتب تزيد بزيادة درجة الموظف أو مرتبته. 
ولا تربط العلاوة الدورية بأي شرط لاستحقاقها في القطاع الحكومي السعوديء أما 
في القطاع الخاص فيربط الحصول عليها أو على جزء منها في العديد من الشركات 
بما يتحقق من إنجازات أو مستوى أداء. 
۳ - الإ جازات(۲): 
الإجازة العادية: 


یستحق الوظف [جازة عادية رسمية مدقوعة الأجر عن کل سنة من سنوات خدمته. 
في مدتها سواء في القطاع الحكومي أم الخاص ومن دولة لأخرى, ومن مستوى إداري 
لآخر. فقي بعض الدول الاجازة الاعتيادية في جميع الأجهزة الحكومية محددة بستة 
وثلاثين يوماً لجميع العاملين بالقطاع الحكومي مثل السعودية. وفي دول آخری يمنح 
موظفو الادارة العليا (۵) يوما في حين یمنح من دونهم (۲۰) یوما . وفي القطاع 
الخاص کل له نظامه الخاص فيما يتعلق بمدة هذه الإجازة وشروط منحهاء ولكن مدة 
الثلاثين يوماً هي الأكثر شيوعاًء وشروط الحصول عليها في القطاع الحكومي أسهل 

في الولايات المتحدة الأمريكية يتوفف مقدار الإجازة السنوية في معظم الشركات 
على مدة الخدمة. وذلك على نحو مما يلي : 


- أسبوع واحد من (1) أشهر إلى سنة خدمة. 
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- ثلاثة آسابیع من (۵) إلى (۱۰) آعوام. 
- أربعة آسابیع من (۱۵) إلى (۲۵) سنة خدمة. 


- خمسة أسابيع بعد ([۲۵) سئة خدمة. 


وفي الدول الأوربية يبلغ عدد أيام الإجازة السنوية: (۳۰) يوماً في النمسا والسوید. 
و(۲۵) يوماً في فرنساء و(۲۰ - ۲۵) يوماً في المملكة المتحدة وإسبانيا والنرويج وفنلندا 


ویلجیکا( ۲ 
الاجازات الرضیة: 


دمنح المنظمات العامل الذي بصاب بحادث آو مرض یمنعه من الاستمرار في أداء 
العمل وقتيأ أو كلياً إجازة مرضية مدفوعة الأجر. ويختلف عدد أيام الاجازة المرضية من 
منظمة لأخرى ومن دولة لاخری, وكذا إجراءاتها والأحكام المنظمة لها. والإجازة المرضية 
من أكثر الإجازات استغلالاًء إذ كثيراً ما يتحايل الموظفون للحصول على تلك الاجازة لا 
بسبب المرض بل كوسيلة للتغيب عن العمل لقضاء مصالح شخصية أو غيرها. 

للحصول على الإجازة المرضية يتوجب الحصول على شهادة طبية من جهة معترف 
بها (هيئة طبية أو مستشفى). ` 
إجازة الأعياد: 

يحصل الموظفون في معظم الدول على إجازة مدفوعة الراتب فى الأعياد والمناسبات 
الرسمية الدينية والوطنية ومن تلك الإجازات إجازتا عيد الفطر والأضحى في الدول 
في معظم الدول. وهي مناسبات وطنية تهم الجميع ولها علاقة بتاريخ وثقافة الجتمع. 
لذا تمنح هذه الإجازات دون فيود وبمدد تعادل طول تلك المناسبات أو تزيد عنها. 
الإجازات العائلية والطبية: 

إجازة غير مدفوعة الأجر تسمح للموظف بالتغيب عن العمل )١7(‏ أسبوعاًء في 
الحالات التالية: 
- رعاية الطفل بعد الولادة. 
- رعاية أو مرافقة الزوج أو الزوجة أو الابن أو الابنة أو الوالدين. 








- إصابة الوظف بأمراض خطيرة تمنعه من ممارسة واجبات وظیفته بكفاءة. 
فرضت هذه الاجازة على النظمات في الولایات التحدة الأمريكية عام ۱۹۹۳م. 


ويوجد مثيل لها في معظم الدول مع بعض الاختلاف. فضي نظام الخدمة المدنية 
السعودي هناك إجازة الأمومةء إجازة الوضع. إجازة عدة الوفاة, إجازة المرافقة» وهي 
إجازات مدفوعة الأجر. 
5 - تعويض النقل إلى منطقة أخرى: 

عندما تستدعي ظروف العمل نقل الموظف إلى منطقة أخرى للعمل بها فإن المنظمة 
في هذه الحالة تدفع للموظف تذاكر إركاب له ولافراد عائلته على الدرجة المناسبة 
لوظيفته. كما تدفع له بدلاً نقدیاً نظير ما يتكبده من مصاريف نقل أثاثه وأمتعته. أما 
إذا كان النقل بناء على رغبة الموظف فإنها عادة لا تدفع له شيكاً.  ٠‏ 
۵ - مكافأة العمل الإضافي: 

تصرف مكافأة العمل الإضافي في حالة التكليف بالعمل خارج وقت العمل الرسمي؛ 
وعادة يتم التكليف بالعمل الإضافي في حالة عدم إمكانية أداء العمل أثناء وقت الدوام 
الرسمي. ويحدد في قرار التكليف عدد أيام التكليف وعدد الساعات اليومية. 
7 - مكافأة نهاية الخدمة: 

عند انتهاء خدمة الموظف لبلوغه السن القانونية للتقاعد يحصل على مكافأة تسمى 
مكافأة نهاية الخدمة؛ يفترض فيها أن يكون مبلغ التعويض مجزياً يمكن الموظف من 
استتماره أويدء مشروع صغير بعد التقاعد. هذه المكافأة تنص عليها معظم فوائين 
العمل في أنحاء العالم. وهي ذات أثر إيجابي على الوضع المالي للموظف. إذ يترتب 
على انتهاء خدمته نقص في إجمالي العواشد المالية التي كان يحصل عليها في أثناء 
بدلات ومكافات وحوافز فيتوقف صرقها لانتهاء مسوغات الصرف. 
۱۷ - تنوع المهام: 


تتوع الهام آحد آوجه الحفز ومدخل یقوم على جعل العمل أكثر فائدة وجاذبية من 
خلال التوسع في مهام الوظيفةء والذي يعني توسیع مجال الوظيفة والاتصال بالآخرين 
واکتساب مهارات ومعارف جديدة وکسر روتین العمل اليومي. 








وضمن تتوع الهام هناك ما یسمی باثراء الوظيفة وهو نوع آخر ذو قيمة معنوية 
عالية للموظفین یضیف إلى التوسع في الهام بعض الهام الإشرافية بما یمکن شاغل 
الوظيفة من الشاركة بشکل أكبر في مجال عمله لیس في التتفین فحسب بل یضاً في 
جانب الا شراف ولو بشکل محدود. 


تنوع الهام يحقق للفرد نوعاً من الاشباع النفسي والعنوي, ویعزز ارتباط الفرد 
بعمله وإخلاصه واجتهاده فيه. 


۸ -الاستقلالية في العمل: 


الاستقلالية في العمل تعني منح الموظف صلاحيات ومسؤوليات أكبر تمكنه من 
تسيير العمل واتخاذ القرارات المناسبة بصفة مستقلة تناسب مقدار الصلاحيات 
المفوضة له. والاستقلالية في العمل تعني درجة أقل من الرقابة على شاغل الوظيفة. 
ودرجة أعلى من الثقة يمنحها صاحب الصلاحية للموظف. كل هذه الإيجابيات لا 
بد أن تنعكس إيجاباً على رضا الموظف واعتزازه بعمله ومن ثم بذل المزيد من الجهد 
ليثبت أنه أهلاً لتلك الثقة. 
٩‏ - بيئة العمل المادية: 


العمل مكان يقضي فيه الموظف جزءاً كبيراً من وقته. بل قد تنشأ علاقة بينه وبين 
الکان. فبيئة العمل الجيدة التى تتوفر فيها الإمكانات المادية المريحة من تهوية وإضاءة 
ومناظر جميلة ومساحات للجلوس والاستراسة::والكاقب الريحة والتجهیزات الحديكة 
تقنية وغيرهاء مما يبعث في النفس الراحة والشعور بالرضا عن مکان العمل. هذه 
الزایا والتسهیلات رغم تکلفتها العالية على النظمة. إلا أن النظمات الحديثة تولیها 
عناية كبيرة وتصرف علیها بسخاء. لادراکها مدی التأثير الايجابي لها على نفسية 


وسلوك العاملین. 
۰ - العمل الرن: 


الکثیر من الوظفین وخاصة موظفي الستوی التوسط والأدنی من الهیکل الوظيفي 
والدین یمتلون الأغلبيةء لدیهم العدید من السژولیات العائلية والالتزامات الشخصية 
یحتاجون إلى [نجاز معلاملاتهم لدی الأجهزة الختلفة. وبعض هذه المسؤوليات قد 
تتطلب حضور الوظف شخصیاً . ولذا كانت فكرة الدوام الرن كأسلوب يراعي التزامات 
الافراد ولسة إنسانية تساعد الوظف على الوفاء ولو ببعض من تلك الالتزامات. یقوم 
العمل الرن على ضرورة التواجد خلال ساعات معينة وهي ال طول وتکون الرونة قبل 


إدارة الرواتب ۹" ۳۳ 


الفصل الثامن 
EEE REREAD‏ 





وبعد تلك الساعات الإلزامية. على سبيل الثال. يكون تواجد جميع الموظفين من 
الساعة التاسعة حتى الثانية ظهراًء وتكون المرونة لمدة ساعتين قبل أو بعد الساعات 
الإلزامية أي الفترة الكلية تبدأ من السابعة صباحاً وحتى الرابعة عصراً. 


لعل أهم ما يميز فكرة العمل المرن أنها تقلل من حالات التأخر الصباحي والخروج 
المبكر والاستتذانات. كما أنها حافز للموظفين للعمل دون خسارة كبيرة. يعاب على 
هذه الأسلوب التكلفة الإضافية الناتجة عن زيادة استهلاك الخدمات. الماء والکهریاء 
وزيادة استخدام الأجهزة, وزيادة فترات الحراسة. 
۱ - العمل الأسبوعي المكثف: 


يقوم هذا الأسلوب على تحديد عدد الساعات الأسبوعية للعمل ولتكن مثلاً (۳۵) 
ساعة أسبوعياًء فبدلاً من أن يعمل خمسة أيام في الأسبوع بمعدل سبع ساعات يومياً 
يكون له حرية الاختيار أن ينجزها في ثلاثة أيام أو أريعة أيام فقط. يعطي هذا 
الأسلوب للعاملين فرصة أكبر للراحة وإنجاز التزاماتهم الشخصية, ولكنه قد يكون 
على حساب الجودة وخدمه العمیل تسب الارهاق الذي قد یحصل للموظف جراء 
العمل المكثف لساعات طويلة. 

۲ - الإشتراك في عمل واحد: 

يمكن هنا لموظفين الإشتراك في وظيفة واحدة. إذ قد لا يرغب كل منهما في العمل 
على أساس دوام كامل. وهنا لا بد من التنسيق الجيد بينهماء فالمسؤولية مشتركة. 

۳ - اختيار العاملين لنوعية التعويضات: 

إن تقديم المنظمة لعدد كبير ومتتوع من الحوافز لجميع الموظفين يكلف المنظمة 
مبالغ مالية طائلة قد لا تتحملها ميزانيتهاء ومن ثم فتقديمها مجاناً ولكل الموظفين 
سيمثل عبتأ كبيراً ومرهقاً لیزانیتها وقد يدي بها إلى الافلاس وتسريح العاملين. ولأن 
الحوافز تختلف من فرد لآخر من حيث تأثيرها وتلبيتها لا حتیاجاته, فیعض الموظفين لا 
يشعرون بأهمية بعض نوعيات الحوافز التي د تقدمها المنظمة لهم نتيجة لعدم الاستفادة 
منها مثل الاشتراك في النوادي الرياضية أو الاجتماعية. لذا تقدم بعض المنظمات 
برنامجاً مرناً للحوافز یمکن للموظف من خلاله أن يختار أكثر الحوافز مناسبة له. 
ويمكن تطبيق ذلك من خلال تحديد عدد معين من الحوافز أو أن يكون الاختيار في 
حدود مبلغ معين لا یتجاوزه مثل أن يكون الاختيار في حدود (۲۰,۰۰۰) ريال. 








4 - تعویضات الدیرین: 


تتکون تعویضات آلدیرین على العموم. رغم اختلاف الستوی من الدیرین التنفیدیین 
إلى مديرين أو أعضاء الادارة العلياء ويشمل دذلك: 
- الراتب الأساسي: مضافا إليه ما يصرف لجمیع العاملين بشكل ثابت مثل العلاوة 
الدورية. 
- الحوافز قصيرة المدى: سواء نقدية أو في شكل آسهم. ويربط الحصول عليها 
بتحقيق أهداف قصيرة المدى مثل زيادة سنوية في المبيعات أو خفض التكاليف أو 
تحقيق نقلة دوعیه في جودة المنتج. معدل دمو الإيرادات. 
دتهواكز طوئلة الاح یکمن منتحها مرانظا تى أهداف ميغندة الأ لجل مكل زناه 
الحصة التسويقية. 
- الزایا والخدمات الخاصة: مثل سكرتير خاص, سيارة خاصة. سائق خاص. 
كقاعدة عامة. تتحدد مرتبات وتعویضات المديرين بناء على منجزاتهم وما يحققونه 
من آهداف لصالح النظمة. إلا أن هناك عوامل أخرى لا تقل أهمية مثل: الرکز الالي 
للمنظمة. الأریاح المتحققة سنوياًء مستوی الخبرة. وغیرها . 


لزید من البحت حول موضوعات هذا الفصل: 

- ۷ ۵ 
- ۷ 8۵ 

The American Management Association 
- http://www.ilr.cornell.edu 

Cornell University School of Industrial and Labor Relations 
- http://workindex 0 

Cornell University / Human Resources 
- http://www.shrm.org 

Society for Human Resource Management 
- http://hrvillage.com 
- http://www.gneil.com/index.cfm?sessionid=Sab2us2-943 
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في هذا الفصل تم استعراض موضوع الحوافز وتبیان دورها الرئیس في توجیه 
السلوك الانساني. وکیف یمکن توظیف الحوافز بأش كالها الختلفة في مجال العمل 
لشحذ الهمم والدضع بالعاملین إلى بذل المزيد من الجهد لانتاج أكشر كمأ وأعلى 
حودة. 


وبما أن الهدف الرئيس لهذا الفصل هو إبراز دور الحوافز في مجال العمل؛ فقد 
نالفل التعروف دا انات وابزة حوافب الاوك التتظيمى :هذه انس فد 
ستساعد في تحديد دوافع سلوك العاملين في المنظمات ومن ثم إمكانية إعادة توجيهه 
أو تغييره أو منعه أو حفزه. 

وتأسيساً على ما سبق, فإنه يجب أن تصمم برامج الحوافز بناء على دراسة موضوعية 
لاستقصاء دوافع العاملین ومن ثم أخن ذلك قي الاعتبار عند وضع برامج الحوافز, 
أخذاً فى الاعتبار أن محفزات السلوك تختلف من شخص لآخرء فأحد العمال قد يكون 
المال هو الحفز الأكبر في حياته؛ وآخر لديه وفرة مالية فالمال عندئذ قد لا يكون محفزاً 
رئيساً وبدلاً منه قد تلعب الحوافز المعنوية الدور الأهم بالنسبة له. 


وأخيراً؛ فان هناك أنواعاً كثيرة من الحوافز: مادية مباشرة: مادية غير مباشرة, 
معنوية. خاصة بفئات معينة (مثل العمولات لرجال المبيعات)ء ولا يمكن لأي منظمة 
تقديم جميع تلك الحوافزء لذا تختار ما پناسبها. وما تراه أكثر مناسبة لها . 


أسئلة للنقاش: 
النظمة, النقابات العمالية, الحكومة. 


۲ - ما الذي يميز المكافآت عن البدلات؟ 
۳ - ما الفرق بين الحوافز: العنوية. الفردية. السلبية. المالية غير الباشرة حوافز 


رجال البیعات؟ 
؛ - كيف یمکن توظیف برنامج الحوافز للوصول لاهداف النظمة. اشرح وأعط أمثلة 
لذلك؟ 


۵ - ما أهمية الحوافز العنوية في حياة الموظف وفقاً لمستواه في الهيكل التنظيمي؟ 
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5 - ما العلاقة بین: الدافعية. الحوافز, التعویضات. الرضا الوظيفيء الولاء للمنظمة. 
أوجد نموذجا تكامليا لهذه العناصر. 
۷ - حدد حزمة الحوافز المناسبة لكل وظيفة مما يلي: 
وظائف السكرتارية؛ الهندسة الدنية. المديرين التنفیذیین. السائقین. مدخلي 
بیانات. موظفي العلاقات العامة. 
۸ - صمم برنامجاً جيدا للحوافز لمنشآة حديثة متوسطة الحجم تعمل في مجال 


الإلكترونيات؟ 








هوامش الفصل الثامن: 


- 
ند 
3 


و 


-۰ 


الهيتي» خالد عبدالرحیم. مرجع سابق. ص (۲۵۵). 
علافي؛ مدني عیدالقادر. مرجع سایق. ص (۶۷۱). 
العميان. محمود سلمان. السلوك التنظیمی فى منظمات الأعمال (الریاض, وائل 
للطباعة والنشر, ۲۰۱۳ ص (۲۸۰). ٠‏ 
الوسوي» سنان. مرجع سابق. ص (۲۳۰). 
Zollitsch, Herbert 0.. Op. cit., P. ۰‏ 

المنيفء إبراهيم عبداللهء تطور الفكر الإداري المعاصر (الرياض» ۱۹۹۲). ص 
.)5١1(‏ 
نظام العمل السعودي الصادر عام ۱۶۳۱ه. مادة .)٤١(‏ 

Mukherjee, Jayant. Op. cit., P275. 
.)۳۰۱( جاد» سید . مرجع سابق. ص‎ 

Lanham, Elizabeth. Op. cit., P344. 


.)۲۲۷( جاد سيد . مرجع سابق. ص‎ -١ 
.)4۵۵( ديسلر, جاري. مرجع سابق.. ص‎ ~۲ 
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أولاً: 


م 


م 


تالثا : 


م 


رابعا: 


الفصل التاسع: الدافعية والرضا الوظيضي 


أساسيات الدافعية 
علاقات الدافعية 
السلوك الإنساني 
نظريات الدافعية 
الرضا الوظيفي 
أسئلة للنقاش 
هوامش الفصل 


الفصل الناسع 
الدافعية والرضا الوظيفي 


أولاً - اساسیات الدافعية: 

يشير باتانايك إلى آبراهام لینکولن وکونه لم یحقق أي نجاحات قبل الأریمین, ورده 
(أي لینکولن) عندما سئل عن ذلك بقوله: «علمني والدي أن عمل ولکنه لم يعلمني 
أن أحب ما أعمله. وقد أدركت ذلك مصادفة عندما تجاوزت الأربعين». ويعلق باتانايك 
على هذه المقولة بأن الناس يختلفون ليس فقط في قدراتهم على العمل ولكن أيضا 
في - حبهم لمأ يعملون. هذا الحب أو الرغبة في العمل تسمى - الدافعية. التي هي 
فوة داخلية موجهه. تظهر في شكل سلوك ملح موجه نحو هدف محدد . وعليه فالناس 
الذین لديهم دافع معين يكونون موجهين برغبة لتحقيق الأهداف التي يعتقدون أنها 


- هه يه 


تحقق لهم قيمة معينة(. 
تعريف الداقعية (11011721011): 
الدوافع: هي قوى داخلية تؤثر في تفكير الفرد وتوجه السلوك الإنساني باتجاه 
الهدف الدي يشبع حاجات الفرد ورغباته غير الشیعة فالدافع هو حاجة يسعى الفرد 
إلى (شباعها من خلال طرق عدیدة!*. ومن منظور تحليلي فالدافعية. عملية تعتمد 
على الفرد فیما یتعلق بالكثافة والتوجه والاصرار. وذلك يعني أن دافع الفرد لتحقیق 
هدف ما یعتمد على ثلاثة عناصر رئيسية هي: 
- الكثافة (016705017): تصف تكثيف الجهود عمق ما يبذله من جهد للوصول إلى 
الهدف. 
- التوجه (1۳601100(): تصف سلامة ودقة التوجه نحو الهدف منعا للهدر. 
- الإصرار (۳6:5[506766): تصف إلى أي مدی یمکن للفرد أن یواصل الجهد لتحقیق 
الهدق(؟؟. 
وفي تعریف إجرائي یمکن القول إن الدوافع عبارة عن مجموعة من المشاعر 
وال حاسیس التي تنشأ بسبب وجود حاجة غير مشبعة لدی الفرد أو هدف یرغب 
فى الوصول الیه. هذا الهدف قد یکون شخصیاً متعلقاً بالعمل. اجتماعیاً؛ خيرياًء 
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وطنياًء نتائجه مادية أو معنوية. ترتب هذه الشاعر والأحاسیس حالة من التوتر لدی 
الفرد تدفعه للعمل للوصول للهدف أو إشباع الحاجة حتی ينهي حالة التوتر تلك ویعود 
إلى هدونه . 


وعلى ذلك فالدافع قد يكون ذاتياً مدفوعاً برغبة ذاتية لدى الفرد. أو بسبب مثير 
خارجي استثار ذلك الشعور وتلك الرغبة. مثل الرغبة في الحصول على مكافأة. إلا 
أن الدافع لا يعد منشئاً للسلوك بل هو موجه له ومحدد لقوته أو شدته. 

ولأهمية الدوافع في توجيه سلوك الأفراد تقوم المنظمات ولاسيما المتميزة منها 
بالدراسات السحية للتعرف على دوافع العاملين لديها وتحليلها ودراسة إمكانية 
تحقيقها كلها أو بعض منها. يضاف إلى ذلك قياس درجة الرضا الوظيفي على 
مستوى المنظمة بأملها وتحديد أبرز العوامل المؤثرة فيه سلباً أو ایجاباً بما يمكنها من 
أهمية الدوافع: 

للدوافع دور هام في حياة الفرد والجماعة. إذ تسهم إلى درجة كبيرة في توجيه 
السلوك. ولذا يقال «لا سلوك بدون دافع». وعلیه. يمكن للادارة توظيف هذه المعلومة 
في إدارة قوة العمل من خلال التعرف على دوافعهم لتحديد الوسيلة المناسبة لتوجيه 
تلك الطاقات نحو تحقيق أهداف النظمة. ومنها على سبيل المثال وضع برنامج الحوافز 
الناسب الذي يحقق التوازن بين تطلعات العاملين وإمكانات وأهداف المنظمة. 

بناء على ما سبق. يمكن إجمال أهمية الدوافع في النقاط التالية: 


- تساعد على الوصول إلى الأهداف. 

- وجود دافعية لدى الفرد يعني أن لديه قوة والعكس صحيح. 

- الدافعية تكسب الفرد التفاؤل وعدم الإحباط. 

- تلعب دورا ا في سارك العاملین. 

- زيادة فهم النظمة لدوافع العاملین. 

- إمكانية التنبؤ بسلوك العاملین. 

- تساعد النظمة على بناء وإدارة هیکل سلیم للأجور والحوافز. 

- تساعد على تحليل مشاکل الحوافز في النظمات وعدم فاعلیتها . 
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- تساعد على استقرار العمالة. 

- تساعد على بناء وإدارة فرق العمل. 

- تکشف إلى حد كبير عن شخصية الفرد . 

- تحسن فعالية الفرد في بيئة العمل. 

- تساعد على بناء علاقات جيدة في بيئة العمل. 
خصائص الد افعية: 


- متنوعة: تتنوع الدوافع من فرد لآخر ومن مجموعة لاخری, فهناك الدافعية ل: 
الانجاز. الحصول على عوائد مادية أو معنويةء إثبات الذات. وغيرها. 

- غير ثابتة: فهي تتغير وتتطور في مستواها وأدواتها وأهدافها ومجالاتها. فدوافع 
الشاب غير دوافع من بلغ الخمسين من عمره. ودوافع المرأة تختلف عن دوافع 
الرجل. ودوافع ملاك الشركات غير دوافع العاملين. وهكذا. هذه المعلومة مهمة 
جدا في تصميم برنامج الحوافزء إذ إنه لا يكفي وضع البرنامج بل يجب العمل على 
تطویره على فترات مناسبة نظرا لتغیر دوافع العاملین. 

- ليس بالضرورة آنها يجابية. بل قد تکون سلبية مثل: الغيرةء الحسد. الرغبة في 
الانتقام. 

- لها هدف: لكل دافع؛ أيا كان هدف یحرك الفرد باتجاهه, فهدف النجاح يدفع 
بالطالب إلى المثابرة والاجتهاد. وهدف الوظف في الوصول على مراکز علیا یدفعه 
إلى بذل کل ما یستطیع للتمیز في عمله واکتساب الخبرات والهارات التي تمکنه 
من ذلك. 


آنواع الدواقع لدی العاملین: 
تتنوع الدوافع الايجابية لدی العاملین. وذلك على النحو التالي: 
۱ - الدوافع الاجتماعية والتواصل مع الآخرين: 


الانسان بطبیعته کائن اجتماعي, یحتاج إلى أن یکون جزءاً من الجتمع وأن یکون 
له محبون وأصدقاء. آشار کثیر من الباحثین إلى تلك الحقيقة. وفي مقدمتهم مازلو 
في نظریته تدرج الحاجات. وماکلیلاند في نظریته الثلاث حاجات وعد الحاجات 
الاجتماعية في النزلة الثانية للانسان. 








۴ - الاستقلا لیه: 


يسعى الانسان لأن تكون له شخصيته المستقلة ورأيه الحر وقيمته الإنسانية 
والاعتراف بإنجازاته. وهذه الحقيقة أشار إليها مازلو ووضعها في المستوى الرابع 
على مدرج الحاجات الذي ابتكره وسماها بالحاجة إلى التقدير والاعتراف. 


۳- السلطة: 

أحد الدوافع للعمل سعي الإنسان للسلطة بصورها المختلفة الوظيفية: المالية. 
النفوذ, التملك, فهي مظهر من مظاهر القوة والتمكن. هذا الدافع يدفع تجاه العمل 
والإصرار على الوصول وتحقيق الهدف. فالموظف لا يسعى للحصول على المال من 
خلال العمل فحسب, بل السلطة والتأثير على الناس والأشياء ليس من خلال المال 


فحسب. وإنما من خلال المركز الوظيفي أيضاً. وهذا العامل إلى حد كبير غريزي 
المنشاً. 


٤‏ - الانجازوتحقيق الأهداف: 
الأهداف في حد ذاتها عوامل دفع ذاتية تلعب دوراً رئيساً فيما يحققه الفرد من 
نجاحات على المستويات المختلفة. مع ملاحظة أنه قد يتمكن من تحقيق أهدافه المهنية 
ويفشل في تحقيق أهداف أخرى مثل الأسرية أو الاجتماعية. فتحقيق الأهداف يعني 
التقدم والنموء وهذا في حد ذاته دافع وموجه لسلوك الأغراد نحو المزيد من العمل 
لتحقيق الأهداف والنمو والتقدم الوظيفي. فتحقيق الأهداف يعني تحقيق النجاح: 
والنجاح دافع للنجاح. 
© - دافع المساهمة: 

أحد الدوافع الرافية توجه الفرد نحو العمل والمساهمة في مساعدة أو تقديم 
الخدمات للأخرين ومن ذلك دوافع العمل الخيري والمساهمات الاجتماعية. فهذا 
النوع من الدوافع يحقق للفرد رضا عن نفسه وقيمة اجتماعية يجد صداها في تقدیر 
الآخرين لجهوده وما قدمه مالياً أو غيره. 


٦‏ - تحقيق الدذاب: 
لكل إنسان هدف أسمى في حياته یحلم به ویعمل من أجله ویدفع ویوجه سلوکه 
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نحو تحقیقه. وأيأ يكن ذلك الهدف فان تأثیره الکبیر على الفرد قد یتعدی مجرد 
أجله وقد يحققه أو لا يحققه. 


مغاهيم خاطئة عن الدافعية: 
١‏ - تستطیع أن تدفع موظفيك للعمل: 


الدافعية عملية داخلية مصدرها الفرد نفسه, فالفرد يجب أن يدفع نفسه بنفسه. أما 
المدير فيمكنه توفير ظروف العمل المناسبة وبرامج الحوافز الجيدة. خاصة إذا كانت 
تلبي ولو بعضا من احتياجات الموظفين. 
١‏ - المال هو المحفز الرئيس: 

مفهوم خاطی على اطلاقه. إذ لا يمكن أن يكون الدافع المالي لموظفي الإدارة العليا 


على سبيل المثال هو نفسه الدافع لدى موظفي الإدارة الدنيا. وقد توصل ألتون مايو 
إلى ما يدل على هذه الحقيقة في تجاربه التي قام بها عام ۳۳٩۱م.‏ فقد أكد أن 


الحوافز المادية ليست هي الدافع الوحيد للعمل. 
- الحوافز السلبية والتهديد والعقاب: 
لهاقوة أسرع في التأثير في سلوك العاملين. قد تكون على الإجمال وسيلة فاعلة 
على المدى القصير ولكنها تفقد فوتها على المدى البعيد. 

٤‏ - الدوافع لدى الموظفين متشابهة: 

مفهوم خاطی إد الأقراد دوافعهم مختلفة لاختلاف بعضهم عن بعض من 
حيث العادات. القیم. الامکانات الادیه. السن. الجنس: الممستوى الوظيفي: المنطقة 
الجفرافية. وغيرها. وعليه فإن نظام الحوافز الجيد يبنى على أساس التعرف عن 
قرب على احتياجات العاملين المس تهدفين والعمل على أخذها في الاعتبار عند وضع 
نظام الحوافز لتحقيق ما يمكن منها. 
محددات السلوك التنظيمي: 

يتحدد سلوك الفرد داخل التنظيم وفقاً لا يلي: 
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بما لديه من: معتقدات» احتياجات شضخصية: فیم. مواقف. اهتمامات. [مکانات. 
مكانة اجتماعية. طموحات» درجة انتماء وولاء للمنظمة. 


۲- الوظيضة: 

بأبعادها التعددة: الهام. المسؤوليات» ظروف العمل المزايا الوظیفیة. المخاطر 
والأمراض الهنية. جاذبية الوظيفة. 
۳ المنظمة: 

جماعات العمل. الاأنظمة. القواعد. التعلیمات. اسلوب الاشراف» سیاسات انوارد 
-٤‏ المجنمع: 

عادات. تقالید. فيم . 

- هذه العناصر تتفاعل ویتداخل بعضها مع بعض لتشکل دافعاً أو اکثر لاسلوك. 
وعلیه. قان الوعي بهده العناصرء يمكن الإدارة من معرفة وتحديد السلوك الأكثر 
احتمالاً. 

شكل ( ۶۷): يوضح تفاعل تلك العناصر فيما بینها: 

شکل رقم (4۷) 
محددات السلوك التنظيمي 


الوظیفة له النظمة 








ثانيا - علاقات ١‏ لد اقعیة4: 


الدافعية والحوافز: 
الفرق بين الدافع والحافز: 

هناك ارتباط وثيق بين الحوافز والدوافع. فكلاهما موجه نحو سلوك الفرد 
والجماعةء رغم اختلاف مصدرهماء فالأول خارجي المنشأ أما الثاني فهو ذاتي المنشأ 
أي من داخل الفرد. فهما شديدا الارتباط ببعض رغم اختلاف مصدر ومقومات 
وآليات كل منهما. وهناك من يخلط بینهما. وهو خطأ ا لي 
ثم عدم الدقة في المعالجة مما يؤدي إلى نتائج غير دقيقة فيقة 
الدافعية والأداء: 


هناك ارتباط وثيق ومستمر بين الدافعية ومستوى الأداء. فالعاملون الذين یحصلون 
على دوافع للعمل (مادية. معنوية أو کلیهما). تظهر نتيجة ذلك على آدائهم (تحسن 
مستوی الأداء» مستوى أعلى من الجودة. كميات إنتاج أعلىء نسبة أقل من شكاوى 
العملاء. سرعة الإنجازء نسبة فاقد آقل). والعكس صحيح. فالموظفون الذين لا يحصلون 

على حوافز یمیلون في الغالب إلى تقديم مستويات أداء غير متميزة أو حتى متواضعة. 
ولوعي المنظمات بهذه الحقيقة. قان تلك النظمات تعمل على اتخاذ الوسائل 

الناسبة لتوفیر بيئة عمل مميزة (حوافز وغیرها) تساعدها على الاحتفاظ بموظفیها 

ولاسیما الأكفاء منهم» حتی لا يتسريوا إلى النظمات النافسة. من ذلك: 

۱- تطبیق الطرق السليمة في اختیار شاغلي الوظيفة بحیث يتم الترکیز لا على 
صاحب المؤهلات الأعلى ولکن على الاکثر ملاءمة لتطلبات شغلها على أن یتوفر 
فيه الحماسة والرغبة في التطوير والتحسين. 

۲- تبني خطط تدريب متميزة تسهم في تنمية وتطوير مهارات وسلوكيات العاملین؛ 
من خلال خطة تدريبية تراعي احتياجات الموظف والمنظمة. 

۳۲- توسيع مساهمة الأفراد في اتخاذ القرارات وإعطاء الفرصة ولاسيما للمتميزين 


4- تصميم الوظائف بالشكل الملائم بالتركيز على توسيع وإثراء مهامها بما يخفف من 
رتابة ومال العمل امتكرر 
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7- الریط السلیم بين الانتاجية ومكافأة الانجاز. 
۷- الاهتمام بالعلاقات داخل النظمة وتشجیع التواصل والعمل الجماعي. 
۸- التخلص من المثبطات. 
۹ تطوير وتحسين إجراءات العمل. 
-٠‏ تحسين ظروف وبيئة العمل بتوفیر بيئة مریحه وجاذبة وآمنة وخالية من 
الحوادث. 
۱- تحديد ساعات العمل والاجازات الناسبة. 
۲ - الاهتمام بالاألقاب والسمیات الوظيفية ولاسیما في الکاتبات الرسمية لما لها من 
قيمة معنوية عالية 
ثالثا - السلوك الانساني: 
إن دراسة السلوك الانساني بشکل عام والتتظيمي بشكل خاص. يساعد إدارة 
الرواتب والأجور على وضع برنامج فاعل للحوافز. وغني عن القول العلاقة الايجابية 
بين الحوافز وسلوك الأفراد الانتاجي. لذا فإن على إدارة الرواتب والأجور دراسة سلوك 
العاملین ولاسیما التتظيمي لتتمکن من التعرف على دوافعهم واحتیاجاتهم وتطلعاتهم. 
بما یمکنها من بناء برنامج للحوافز یکون له تأثير ايجابي في سلوکهم. ولاهمية هذا 
الوضوع وارتباطه الوثيق بعمل إدارة الرواتب والأجور. تعرض في الصفحات التالية 
لسلوك الانسان بصفة عامة ثم لسلوکه بوصفه فرداً في التنظیم: 
أ - السلوك الانساني: 
یعرف السلوك الانساني بأنه كل ما یقوم به الأفراد والجماعات من آنشطة بوعي 
أو بدون وعي في حياتهم اليومية. سواء كانت تلك الأنشطة سلوکاً ظاهراً مثل تتاول 
الطعام أو الشرب أو الدراسة. أو غير ظاهر مثل التذكر والتأمل. ویوثر في السلوك 
الانساني عموماً عاملان رئیسان هما: الدوافع والحوافز. 
خصائص السلوك الانساني: 
١‏ - سلوك مسيب: 
بمعنى أنه لا ينشأ من فراع بل هناك أسباب تؤدي إلى ظهوره. مثلاً: البحث عن 
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۲ - سلوك هادف: 

يسعى إلى تحقيق هدف أو إشباع حاجة أو الامتتاع عن شيء. مثلاً: يعمل الوظف 
بکل جد الحصول على ترقية أو مکافاة. 
۳ - سلوك متغير: 


لا یتسم بالثبات أي یختلف من موقف لآخر فهو غير نمطي مثال ذلك: اختلاف 
ردة قعل الانسان تجاه موقف معین. فقد یستفزه موقف معين فتکون ردة فعله عنيفة. 
وقد يتكرر الفعل نفسه وتکون ردة الفعل مختلفة أو أقل حدة. 
٤‏ - سلوك متنوع: 

أي أنه متتوع ومتعدد نظراً لتعدد وتنوع مصادره, فهناك السلوك الشخصي, السلوك 
داخل الاسرة. السلوك مع الأصدقاءء السلوك التتظیمی. السلوك الجتمعی» وغیرها. 
۵ - سلوك مرن: 

أي له قابلية التکیف حسب الوافف والظروف المختلفة. ففي موقف معين یتطلب 
الحزم یتصرف الفرد بحزم.: وقي موفف آخر یتطلب الحکمة یتصرف بحکمة وهكذا 
یتغیر السلوك بتغیر الواقف. 
؟ - سلوك متعدد الأسباب: 

تتعدد حاجات الانسان فیتعدد سلوکه حسب حاجاته فهو يعمل بشکل متصل لاشباع 
الاجتماعية: ینام ليرتاح» يتكلم لیعبر عن نفسه. وهکذا یمارس في حیاته اليومية 
آعداداً واصنافاً من السلوکیات لتعدد احتیاجاته وما یتعرض له من مثیرات. 
۷- سلوك مستمر: 

لا یتوقف طوال حياة الفرد والجماعات. جمیع ما يصدر عن الانسان من نشاط 
ونأكل:وتفكر ونش فر وعيرذ لكا هن ضتوق التكتاطل:وستمن على ذلك :طوال حياتة: 
فالإنسان كائن حي متحرك. 








محددات السلوك الانساني(): 


السلوك الانساني. نتاج العدید العدید من العوامل التي تؤثر فيه وتوجهه. والتي 
تختلف في مصدرها (ذاتي / خارجي). (سلبي / ايجابي). ومن ذلك - جدول رقم 
(۳۲): 
جدول رقم (۳۲) 

۳( - الحالة الزاجية 

- القیم - التعلیم 

- الأخلاق - الحواقز 

- التربية - الذكاء 

- الخبرات الکتسبة - الناخ السائد 


- البيكة - الحالة المادية 


- المنطقة الجغرافية - تقدير الناس واحترامهم 
- الحالة الأسرية - السن 

- المكانة الاجتماعية > لسن 

اة العمل ع یه اه 

- الحالة الصحية 





تلعب هذه الحددات دوراً هاماً في سلوك الانسان تؤثر فيه وتوجهه وتحدد مواقفه 
وانتماء‌اته وتوجهاته الفكرية والسياسية والاجتماعية والدينية وغیرها. فترسم ملامح 
شخصيته ونمط حیاته وصداقاته. ولذا فمعرقة محددات السلوك تساعد إلى درجة 
كبيرة في التنبو بسلوك الفرد ومن ثم إمكانية تعدیله وتوجیهه. ورغم ذلك فالسلوك 
الانساني بطبیعته سلوك متنوع وغیر نمطي. فقد يغير الفرد من سلوکه العتاد تجاه 
مواقف معينة في أية لحظة ودون سابق إنذار. مثال ذلك. البعض یلزم نفسه بمبادئ 
وقيم معينة ويستمر على ذلك سنين طويلة. ورغم ذلك فقد يكسر هذه القاعدة في أي 
وقت ويسلك سلوكاً مغايراً. 


وخلاصة القول أن هذه المحددات ترسم على وجه الإجمال سلوك الفرد ولكنها لا 
تعني عدم تغير هذا السلوك. اد إن الإنسان يمر بلحظات ضعف وأزمات ومواقف قد 
تدفع به إلى تغيير سلوكة أو آرائه أو توجهاته وغيرها. 
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مراحل السلوك: 
یتحدد سلوك الفرد وفقاً للترتیب التالي شکل رقم :)٤۸(‏ 
شکل رقم (4۸) 
سلوك الفرد عند ظهورا لحاجة أو الحافز 





في الشکل السابق: 

يمر سلوك الفرد بالراحل التالية: 
المرحلة الأولى: 

شعور آولي e‏ فسيولوجي مثل الشعور بالجوع. أو ذهني مثل فكرة شراء 
سيارة أو السفر أو تحقيق معدلات إنتاج عالية في العمل أو الحصول على مكافأة. 
المرحلة الثانية: 

بدء حالة من الإلحاح والرغبة الشديدة في الحصول على الشيء والتي ترفع الحالة 
النفسية للشخص إلى مرحلة التوتر. 
المرحلة الثالثة: 


التفكير في الخيارات المناسبة والمتاحة للحصول على الشيء أو تحقيق الهدف. 





إدارة الرواتب والأجور ٠‏ ۱ 111 ۳۸۱ 





المرحلة الرايعة: 


السلوك أو العمل وهو عبارة عن نشاط موجه لتحقيق الهدف. 
المرحلة الخامسة: 


يترتب على العمل, ما تحقيق الهدف فيحصل الفرد على حالة من الإشباع والرضا 
النفسيء وإما لا يتحقق الهدف. ففي هذه الحالة سوف يشعر بالاحباط وعدم الرضاء 
وفي حالة عدم تحقق الهدف قد يقبل بالنتيجة وقد يحاول مرة أخرى بالطريقة نفسها 
- أو بطريقة أخرى وبديل آخر. 
أنماط السلوك الانساني: 

للسلوك الإنساني أنماط مختلفة. يمكن تصنيفها وفقا لما يلي: 
١‏ - مصدرالسلوك: 
السلوك الفطري: 

هو النشاط الذي يمارسه الإنسان تلقائياً وليس نتيجة للتعلم أو التدريب أو الخبرة 


المكتتسبةء فهو سلوك بدائي يولد مع الإنسان. مثل: النوم. التقفس, الخوف. الصراخ 
بسب الألم. 


السلوك المكتسب: 

نشاط مقصود يوم به الفرد بناء على معرفة خبرة تراكمية مصادرها الإدراك, 
۲- حالة السلوك: 
السلوكث الفردي: 

اسستحجابة الفرد للمؤكرات المخظفة زاخلية أو خارجية.. وهو قد يختلف من شخصن 
یتعلق بالشخصیهة. المعتقد, الجنس: السن, وغيرها. 
السلوكث الجماعي: 

استجابه مجموعه من الأفراد : أسرة: أصدقاء: جماعة العمل. لمؤثر معین. 


ای به والرض ضا * الوظيفي 





ب - السلوك الثنظيمي )08 - :(Organizational Behavior‏ 
تعددت التعریفات التي تقاولت موضوع السلوك التتظيمي؛ ومن ذلك: 
- سلوك الفرد داخل المنظمة. 
تحقية تحقيق المنظمة ا 
۷ العوامل ذات التأثير على سلوك وتفكير ومشاعر الأفراد والجماعات نحو العمل. 
- دراسة تهدف إلى تحقيق التوافق بين احتیاجات العاملین وتحقيق أهداف النظمة 
من خلال الحوافز المناسبة. 
- دراسة تهدف إلى معرفة دوافع ومحفزات السلوك التتظيمي بما يساعد على التنبؤ 
به والتحكم فيه وتوجيهه. 
- الدراسة النفسية للمؤثرات على الفرد والتي تحدد: 
- سلوكه داخل المنظمة. 
- مدی الجهد نوج في ا 
97 الجوانب وی للسلو اف اي تعرض الشکل رفم (۶۹): 
شكل رقم (44) 
السلوك التنظيمي 


العاملين المديرين 
من قهم احتياجاتهم ودوافعهم من تحسين وحفز وتغيير السلوك 
وإمكانية التأقلم مع آهداف التنظيمي للأفراد والجماعات بما 


المنظمة يدقعيهم نحو تحفيق أهداف النظمة 








| ا 





ما الحاجة لدراسة السلوك التنظيمي: 
تهدف دراسة السلوك التنظيمي إلى: 

-١‏ مساعدة متخ القرار في التعرف على سلوك الأفراد والجماعات داخل التنظيم 
واحتياجاتهم ودوافعهم. 

۲- إمكانية وضع برنامج متوازن للحوافز يلبي إحتياجات العاملين وتطلعات الإدارة. 

۳- يساعد على التنبؤ بسلوك الأفراد والعمل على توجيههم لتحقيق أهداف المنظمة. 

- التأثيرفي الأفراد للتوقف عن سلوك غير مرغوب فيه. 

۵- كبر حجم المنظمات وأعداد موظفيها يجعل من دراسة السلوك التتظيمي وسيلة 
للتواصل الفعال معهم وفهم احتياجاتهم وحل مشاكلهم. 

1- خلق نقافة تنظيمية معينة مثل ثقافة الجودة. 

۷- معرفة أفضل بدوافع وتفضيلات ومتطلبات عملاء المنظمة. 

۸- تغيير اتجاهات العاملين ودرجة ولائهم للمنظمة. 

9- زيادة الاعتماد على التقنية الحديثة خلق جيل يختلف عمن سبقة من حيث الدوافع. 
التوجهات. المشكلات النفسية. القلق: الا حباط. مما يتطلب من المنظمات المعاصرة 
دراسة تلك المتغيرات ونواتجها ومن ثم التعامل معها بما يناسب. 


ولكي تكون دراسة السلوك التتظيمي فاعلة يجب أن تشمل الفرد. والجماعة: 
والنظمه. والبيئة. فمن المهم دراسة سلوك الجماعة وأثره في الفرد. وسلوك الجماعة 
وأثره ضي المنظمة وسلوك الفرد وتأثيره في النظمة. مع الأخذ في الاعتبار الإطار 
البيئي الذي تعمل فيه المنظمة وتؤثر فيه وتتأثر به. 
رابعاً - نظريات الدافعية: 
- تساعد نظريات علم النفس على التعرف على الأسباب التي تدفع الإنسان لتحقيق 
مستويات أداء عالية في عمله. يفيد منها رجال الإدارة فى التعرف على احتياجات 
العاملين غير المشيعة لوضع برامج الحوافز المناسية التي تلبي تلك الاحتياجات. 

- هذه النظریات تشرح ما الذي يمكن للمنظمات عمله لتشجيع الناس ليبذلوا أقصى 
ما لديهم لتحقيق أهداف المنظمة وتحقية تحقيق أهدافهم الشخصية في الوفت نفسة!"). 


الداقفية والرضا الوظيفي 





- الدافعية ترتبط بعوامل كثيرة منها احتياجات ل وغيرها. 
وعليه فلا يمكن أن يكون هناك نظرية واحدة تناسب الجميع. 
لأهمية الدافعية. تعددت النظريات التي تبحث في هذا الموضوع من جوانبه 
المختلفة: وصنفت تلك النظريات وفقاً لمحتواها وآليتها إلى غير ذلك من التصنيفات. 
وعليه نعرض فيما يلي وبشكل موجز لأبرز تلك النظريات: 
-١‏ مبادی الإدارة العلمية لفريدريك تايلور (۰)2۱۹۱۱ 
۲- العلاقات الإنسانية - ألتون مايو (9775ام). 
۳- نظرية أبراهام مازلو لتدرج الحاجات (1504م). 
-٤‏ نظرية العاملين لهرزبرج (1901م). 
۵- نظرية ل - × لدوجلاس ماك جريجور (2۱۹۱۰). 
1- نظرية الثلاث حاجات للماكليلان (2۱۹۱۱). 
۷- نظرية التوقع لفروم (1974م). 
۸- نظرية المساواة لادمز (۱۹۱۵م). 
۹- نظرية ألديرفر (1519م). 
۰- نظرية 2 لولیام آوشي (2۱۹۸۱). 
۱ - فريدريك تایلور - مبادئ الادارة العلمية ۱٩۱۱‏ م: 
رکزت مدرس ة الادارة العلمية على التخصص وتقسیم العمل» وکان أصحاب هذه 
النظرية هم آول من فکر علمیاً في تفسیر سلوك العامل في النظمة وفي كيفية 
حفزه من أجل مزید من العطاء والبذل. ولم يكن منطلقهم تحسين أحوال الفرد 
الاجتماعية وزيادة راتبه وتوفیر حریته الفردية ودیموقراطية الادارة في النظمة. وإنما 
كان منطلقهم مناقشة مشاکل الانتاجية وكيفية رفع إنتاجية الفرد العامل يما يؤدي إلى 
زيادة الانتاج مع قلة التكلفة کمعیار لنجاحها(). 
وکان رائد هذه المدرسة فريدريك تایلور وهو مهندس آمريکي. عمل في أحد مصانع 
الحدید بولاية فیلادلفیا. وأثناء عمله لاحظ انخفاض الانتاجية وضیاع الوقت والجهد 
والواد دون تحقیق فائدة انتاجية كبيرة. فقام بإجراء التجارب اليدانية من أجل زيادة 
الكفاءة الانتاجية. ونشر تجاربه بعد ذلك في کتابه المعروف بمبادئ الادارة العلمية 








عام ۰2۱۹۱۱ وقد ركز على جانب العمل وأغفل الدور الانساني في العملية الإنتاجية, 
فذهب إلى أن الرواتب والحوافز المالية هي الحوافز الوحيدة لدفع العاملين للعمل. 


ونحقیق الأهداف. ومن أبرز ما توصل إليه: 


- تضطلع الادارة بعملیات التخطیط والتتظیم والتتسیق والتوجیه وإدارة الرواتب 
وغیرها مما یتطلبه الا شراف على العاملین وتوجیههم. بینما یتولی العمال الجانب 
التتفيدي وفقا لمأ يرسم ویخطط لهم. 
- تحدد الإدارة الطريقة الأمثل لأداء الأعمال؛ ويتم ذلك من خلال تقسيم العمل أو 
الوظيفة إلى أجزاء صغيرة. ومن ثم دراسة هذه الأجزاء لإيجاد أفضل طريقة لتنفين 
كل جزء. ثم دمج هذه الأجزاء ثانية بشكل كامل للوصول إلى الطريقة المثالية لأداء 
الوظيفة. سميت هذه العملية ب «دراسة الوقت والحركة». 
- اختصار الوظيفة إلى أقل عدد ممكن من المهام. 
- التركيز على الحوافز المالية بالدرجة الأولى. 
- العمال يحتاجون إلى التدريب المستمر لرفع مستوى أدائهم. 
- الإشراف المباشر الستمر لنع التهرب من العمل أو التباطؤ فيه. 
يؤخذ على هذه النظرية آنها أغفلت الجانب الإنساني في التعامل مع العاملين, 
إضافة إلى أن محاولته إيجاد ما أسماه ب «أفضل طريقة لأداء العمل» أمر لا يمكن 
قبوله على إطلافه إذ ليس هناك طريقة واحدة مثالية لإنجاز کل عمل, بل قد يكون 
هناك أكثر من طريقة. بل إن أسرع الطرق في أداء العمل ليس بالضرورة أن تكون هي 
الأكفاً. كما أنها لم تشر إلى أثر البيئة الخارجية على سلوك العاملين. 
۲ - ألتون مايو - العلاقات الانسانية :)۱٩۹۳۳(‏ 
في العشرينيات من القرن الاضي. ظهرت حركة العلاقات الإنسانية لتؤكد الجانب 
الإنساني في بيثة العمل. وأنه من المهم تحسين العلاقات بين الموظفين والمشرفين عن 
طريق التواصل وإتاحة الفرصة للنقاش والتعبير عن الرأي فيما يخص العمل. 
آبرز رواد هذه المدرسة ألتون مایو الذي قام بالعديد من التجارب التي استمرت 
من عام ۱۹۲۷ - ۱۹۲۲م. في مصنع هوثورن التابع الشركة ويسترن إلكتريك. وفي 
هذه التجارب تم عزل مجموعة من عاملات إنتاج الأدوات الكهربائية في غرفة خاصة 
وتم التعامل معهم بحميمية أكثر من الوقت السابق وقدمت لهم الوجبات الغذائية 


الدافعية والرضا الوظيفي 
الجانية. ووفر لهم فترات راحة أطول وساعات عمل أقلء كما سمح لهم بالعمل في 
شكل مجموعات صغيرة. ونتيجة لهذه المعاملة لوحظ زيادة الإنتاجية بشكل أكبر من 
السابق, فاس تنتج من ذلك أن سبب الزيادة في الانتاج هي التفييرات المادية. وفي 
جولة ثانية أخضعت المجموعة لبعض التغييرات السلبية مثل خفض الإضاءةء زيادة 
درجة حرارة الفرقة لحد يصعب العمل فیه. فكانت النتيجة أن معدلات الإنتاج واصلت 
الارتفاع. 





من ذلك استنتج أن سبب زيادة الإنتاجية في الجولة الثانية: 


- ليس التغييرات في بيئة العمل. وإنما في طريقة إدارة العاملين. فكلما زادت الروح 
الاچتماعیه بين الموظفين زادت إنتاجيتهم. 
- التأكيد على أن الحوافز المادية من أجور ومكافآت ليست هي الدافع الوحيد 
للعمل. 
جاءت نظرية العلاقات الانسانية مخالفة لنظرية الادارة العلمية. وأحدثت نقلة 
نوعية في النظرة إلى العامل والتعامل معه. فقد اعتمدت على الجانب الإنساني في 
تفسير سلوك العاملین. وتوجهت إلى دراسة الحاجات النفسية والاجتماعية للعاملين. 
وأعطت اهتماماً أكبر إلى الحوافز الجماعية. وقد ترتب على هذه النظرية تحسن 
أساليب الإشراف والتعامل مع العاملين. 


۳ - نظرية أبراهام ماسلو لتدرج الحاجات: 

ظهرت هذه النظرية عام ۱۹۵۶م على يد العالم الأمريكي أبراهام ماسلوء وقد 
رتب فيها حاجات الانسان غير المشبعة ترتيباً هرمياً تصاعدياً يتكون من خمس 
مستويات. وأن تلك المستويات بترتيبها المشار إليه تؤثر في سلوك العاملين ودوافعهم 
للعمل. افترض مازلو الترتيب الإلزامي لهذه الحاجات فلا يمكن الانتقال إلى مستوى 


أعلى حتى يتم إشباع المستوى السابق له. الشكل التالي - رقم (۵۰)» يوضح تلك 
الحاجات: 


الفصل التا 
دا لما ل ا ای خی ل ی تیه 





شکل رقم (۵۰) 
ندرج الحاجات اسلو . 





تعریف الحاجة لدی ماسلو: 

الحاجة عبارة عن قوة داخلية تدفع الفرد لأن یقوم بعمل ما لاشباع تلك الحاجة. 
الحاجات الخمس: 
۱ - الحاجات الفسیولوجية (الجسمانیة): 
مما لا یمکن العیش بدونه. وتشبع من خلال الحواقر المادية. 
۲ - حاجات الأمن: 

تعبر عن حاجه الانسان إلى الأمن والاستقرار النفسي والجسمي والحماية من أي 
دوع من المخاطر كالحوادث والأمراض المهنية والحريق. وهذه الحاجات يمكن أن تشيع 
من خلال أنظمة الأمن الصناعي والتأمينات الاجتماعية وبرامج الرعاية الصحية. 
ويدخل ضمن هذه الدرجة الحاجة إلى مصدر رزق ثابت (وظيفة). 
۳ - الحاجات الاجتماعية: 

الحاجات الاجتماعية تعبر عن حاجة الفرد إلى الجماعة. فالانسان بطبعه کائن 
اجتماعي یحناج إلى تکوین العلافات والصدافات والانتساب إلى جماعات آو موسسات 
وما شابه. لدلك یمکن للمنظمة هنا أن تسهم في هذا الجانب من خلال اقامة 
الحفلات. الرحلات الجماعية. توفیر فرص التفاعل مع الآخرين ودعم فرق العمل 
واطناخ الاجتماعي داخل النظمه. 


۳۸۸ إدارة الرواتب والأجور 


الدافعية والرضا الوظیفی 
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٤‏ - الحاجة للتقدير: 


في هذه المرحلة يحتاج الإنسان إلى: 
- الاحساس الداخلي بقيمته الذاتية واحترام النفس. 
- اكتساب احترام وتقدير الآخرين له ولا یقوم به. ومن ذلك السمعة الحسنةء الوضع 

الاجتماعي التمیز. الشهرة. التفوق. 

یمکن أن یشبع هذا النوع من الحاجات من خلال الحوافز الادية والعنوية الختلفة. 
۵ - الحاجه لتحقيق الدات: 

الحاجة إلى أن يحقق ذاته من خلال الوصول لأهدافه البعيدة العلیا ونحقیق أقصى 
ما یمکن من التمیز. 

قام ماسلو ببحث متعمق لجموعة من الاشخاص الذین تمکنوا من تحقیق ذواتهم. 
وقد شملت الجموعة بعض معاصریه من أمثال آینشتاین وروزفلت وآلبرت شفیترز 
إضافة إلى بعض الشخصيات التاريخية أمثال بیتهوفن. لنکولن. وتوصل من خلال 
تلك الدراسة إلى عدد من الخصائص التي تمیز أولئك الأشخاص الذین وصلوا إلى 
مرحلة نحقیق الدات. ومنها بایجاز: 
- قبول الآخر كما هو بغض النظر عن العرق أو اللون أو الجنس أو الدین. 
- الإدارك السلیم للواقع. 
- النظرة المختلفة للناس والأشیاء والعالم بعيدا عن النظرة النمطية. 
- الاستقلالية والاکتفاء الذاتي. 
- القدرات الابداعية والخلق والابتکار. 
- تکامل وتماسك الشخصية. 

آهمية هذه النظرية فیما یتعلق بالد افعية أنه یمکن للمدیرین التعرف على احتیاجات 
موظفیهم غير المشبعة ومن ثم اختیار الحوافز الناسبة لإشباع تلك الاحتیاجات. بما 
یمکن من توجیههم واستتارة دافعيتهم نحو الانجاز. ویلاحظ في هذا الجانب أن 
حاجات العاملین ترتبط إلى درجة کبيرة بالستوی الوظيفي. ففي الستویات الا داریة 
العلیا یهتم الوظفون بالحوفز العنوية آکثر من الادية. والعکس صحیح في الستویات 
الدنیا. هذه الحقيقة تعطي للادارة مؤشراً مهماً عند وضع نظام الحوافز. 








- قدم ماسلو في البداية خمسة مستویات للهرمية ثم أضاف مستویین هما الحاجات 


العرفية والحاجات الجمالية. 
- يؤخذ على هذه النظرية أن بعض آنواع السلوك تختلف دوافعها عن الحاجات التي 
نص عليها. 


- الانتقال من مستوى إلى آخر قد لا يتم بالترتيب نفسه الذي أشار إليه؛ وهو أن الفرد 
لا ينتقل إلى مستوى أعلى حتى يتم إشباع المستوى السابق. 
- بعض الأشخاص قد لا يهتمون بالحاجة للأمن في سبيل تحقيق حاجات أخرى. 
- لا تراعي الفروقات الفردية بين العاملين. 
- ترتيب المستويات يختلف من شخص لآخر على عكس النظرية التي تفترض ثبات 
هذا الترتيب في كل الحالات. فهناك أشخاص حاجاتهم الاجتماعية أهم من بعض 
الحاجات الأساسية غير المشبعة. 
٤‏ - نظرية العاملين لهرزيرج :(Two-Factor Theory)‏ 
يطلق عليها أيضاً iene theory)‏ /[22011721012-12) . توصل فريدريك هیرزیرج 
والحاسبین)» مستخدماً أسلوب القابلة للإجابة عن سؤالين رئیسیین؛ هما: 
۱- متی شعرت بأعلى مستوی من الرضا فى عملك؟ 
۲- متی شعرت بأعلى مستوی من عدم الرضا عن عملك؟ 
وقد توصل من خلال هذه الدراسة إلى أن الرضا الوظيفي یتحقق من خلال 
مجموعتين من العوامل أسماهما: العوامل الصحية ۳2۲۵۲5 Hygiene‏ والعوامل 
الداقعة 1۷100۷۵10۲5 116 - شكل رقم (۵۱): 
۱- العوامل الصحیه: 
مجموعة من العوامل الخارجية لا يؤدي وجودها إلى الرضا الوظيفي ولکنها نمنع 
حالة عدم الرضا. قهي غير محفزة في ذاتهاء ولکن وجودها ضروري حتی یتمکن 
العاملون من ممارسة أعمالهم في بيئة صحية. على سبيل المثال فإن توفر بيئة صحية 


کت ی 20 0 


الداقعية > والرضا الوظيفي 





داخل النظمة من تکییف وانارة ومکاتب وتسهیلات [دارية يزيل عن العاملین حالة عدم 
الرضا لو لم تكن تلك الخدمات متوفرة إلا أن هذه الخدمات ليست حوافز في حد 
ذاتهاء ومن ثم لا يعني توفرها وجود حالة رضا وظيفي لدى العاملين. أمثلة للعوامل 
الصحية: 
- طبيعة الإشراف. 
- سياسة المنظمة. 
- أسلوب الإدارة الذي تنتهجه المنظمة. 
- الإشراف الفني. 
- سياسات العمل. 
اروف الفمل: 
- العلاقات مع الغير. 
- الأمن الوظيفي. 
۲ - العوامل الدافعة: 
مجموعة من العوامل تدفع بالعامل نحو العمل؛ وهي مستمدة من العمل نفسه أو 
من النتائج الترتبة على أداء العمل بطريقة صحيحة. مثل: 


- إمكانية التقدم الوظيفي. 

- العمل نفسه كقيمة في حياة الموظف. 
- الشعور بالانجاز. 

- فرص النمو والتطور الشخصي. 

- التقدیر والاعتراف بانجازات العاملین. 
- درجه المسؤولية السندة له. 








ایا ای توق E‏ 
شكل ر قم 25١)‏ 
نظرية العاملين - هرزیرج 


- التقدم الوظيفي - طبيعة الإشراف 











- النمو الشخصي - مستوى الرواتب 
- الانجاز - سیاسات العمل 


روف الا 
- العلاقات مع الفير 
- الأمن الوظيفي 


- المسؤولية 





ما يؤخن على هذه النظریة: 

عدم دقة المنهجية التي اعتمدت عليها والتي تعتمد على ما يقرره العامل عن 
نفسه. والنتيجة أن العامل ينسب الأشياء الجيدة مثل التقدم الوظيفي, الإنجاز. تحمل 
المسؤولية إلى نفس ه. أما غير الجيدة فينس بها إلى عوامل خارجية مثل الإشراف. 
سیاسات النظمه. مستوى الأجور("). 


۵ - نظرية ۷  -‏ لد وجلاس ماك جریجور ۸۱۹۲۰: 
وضع العالم الأمريكي دو جلاس ماکریجور هذه النظرية لوصف سلوك العاملین 
فيما يتعلق بالعمل: وكيفية دفعهم للعمل. ورأى أن سلوك العاملين يندرج تحت أحد 
نظریه × : 
تقوم هذه النظرية علی مجموعة الفرضیات التالية: 
- الإنسان بطبعه یکره العمل. 
- يحاول ما أمكن تجنبه. 
- يتهرب من تحمل المسؤولية. 
وبناء على ذلك يكون التصرف مع هذه السلوكيات على النحو التالي: 
- يجب توجيهه ودفعه للعمل. 
- استخدام العقاب أو التهديد باستخدامه لدفع العامل للعمل. 





٠ ۱ ۱ ۳۹۲‏ إدارةالرواتب والأجور 


الدافعیة ام الوظيفي 





ب [خضاعه للرقابة الستمرة. 
- الأجر والحوافز الادية هي الاکثر تأثيراً في هذه النوعية من الوظفین. 
نظریه ۷: 

تقوم على عدة فرضیات: 


المناسب لتفريغ تلك الطافات. فالعمل هو نشاط طبيعي مثله مثل اللعب والراحة. 
- یمارس الوظف الرقابة والتوجیه من تلقاء نفسه وهو ملتزم بتحقیق الأهداف. 
- الأفراد یرغبون في التعلم ويبحثون عن تحمل المسؤولية. 
- لدی الأفراد كم هائل من الإبداع. 

وعليه يكون التعامل معهم. على النحو التالي: 


- معاملتهم معاملة كريمة. 


ت منحهم المزيد من الصلاحيات والمسؤوليات. 
- إتاحة الفرصة ودعمهم لكي یبرزوا ما لديهم من إبداعات. 
5 - نظرية الثلات حاجات لماكليلاند ١1951م:‏ 
صنف ماكليلاند حاجات الأفر اد إلى ثلاثة أنواع: 
أ - الحاجة إلى الإنجاز: 
هذه الحاجة تدفع الفرد إلى الإنجاز والتميز وتحقيق الأهداف. 
ب - الحاجة إلى الإنتماء: 
تعكس حاجة الفرد إلى أن يكون جزءاً من المجتمع وتكوين العلاقات. 
ج - الحاجة إلى السلطة: 


دوي الصفات القيادية والك خصية القوية والتی تسعى للسلطة وتحمل المسؤوليات 


۱ بت ۱ یج 
نت ب ا 





تبين هده النظرية اختلاف الدوافع لدى الموظفين, فاليعض يسسفى لتحفيق 
الانجازات. وآخرون حاجتهم للانتماء أكبر, > وفسم ثالث یسعی للسلطة. وعلیه. يمكن 
للمشرف بناء على هذه النظرية نحدید احتیاجات موظفیه بما یساعده على إشباع ما 
یمکن من تلك الاحتیاجات. سعیاً لخلق الدافع الناسب لدی العاملین لبذل الزید من 
الجهود نحو تحقیق أهداف النظمة. 
۷- نظریه التوقعات لفروم ۸۱۹۱6: 

وضع هذه النظرية فیکتور فروم. ویری فیها أن دوافع الأفراد للعمل یحرکها نوعان 
من التوقعات هما: 
التوقع الأول: 

إذا قام العامل بعمل معين فإن ذلك العمل سوف يؤدي إلى نتائج معينة. مثلاً عندما 
یدرس الطالب بجد» فهو یتوقع بأنه سوف یفهم الدرس جيداً . هذا التوقع يريط بين 
الجهد البذول في آداء العمل وبين الانجاز. 
التوفع الثاني: 

وهو توقع النتيجة, فالفرد یتوقع أنه إذا آنجز عملاً معيناًء فإنه سوف یکافاً. 
العلاقة هنا طردية بين الإنجاز وتوقع الحصول على المكافأة. 

شكل رقم (۰۲) 
نظرية التوقع لفروم 


التوقع الأول 


التوقم الثاني 





جد هس سس وه هس مس اس وا سا و ی و وا رسد رت ود او موی 7 


ان لا کی پم ییوشور خی E‏ او 12121212121212 1 ]1 افو سا ادا نیوا ادخ وس نیالنا نارمع بخ 





۸ - نظرية المساواة لدم ز ۱۹1۵م: 

عالم السلوك جون ستيسي آدمز وضع نظریته هذه عن الدافعية للعمل. تشير هذه 
النظرية إلى أن العاملین یعقدون مقارنات مع زملائهم للتأكد من عدالة العاملة. تشمل 
تلك القارنات: الخبرة. الانجازات. ما يحصل عليه زملاژهم من أجور وحوافز» فرص 
الترفي. ساعات العمل. الاعتراف والتقدیر. وتدهب هذه النظرية إلى أن العاملین إذا 
وجدوا من خلال هذه المقارنات عدم العدالة وأنهم یحصلون على أقل مما يستحقون 
فإن ذلك مسوف يؤدي إلى حالة من عدم الرضاء أما أولئك الذين يحصلون على أكثر 
مما ييستحقون فسوف یشعرون بتأنيب الضمير. وعليه فان العاملين يتطلعون إلى 
المعاملة العادلة في مجال العمل. 

كما أن العاملين يقومون بعمل تلك المقارنات نفسها مع نظرائهم في المنظمات 
المائله ليتحققوا من مدى التساوي أو التفاوت بينهم وبين آولئك. فإذا كانت النتيجة 
أنهم يحصلون على أقل من نظرائهم ففي هذه الحالة إما أن ينتقلوا إلى منظمات 
أخرى أو يستمروا في المنظمة ولكنهم سيكونون غير راضين ويعدون أنهم لا يعاملون 
معاملة عادلة. وعندكذ قد يتصرف البعض تصرفات غير مرغوب فيها مثل العمل 
بالحد الأدنى الذي يقية المساءلة, أو تقليل الساعات التي يعملهاء أو حتى الإضرار 
الماديأوالمعنوي بالمنظمة. وفي حالة تساوى وضعهم مع نظرائهم خارج المنظمة 
فسوف يكون الموظف راضياً عن عمله. 

تطبیق] لهذه النظرية. من المهم آن تقوم | لمنظمات عند بناء هياكل الأجور أو وضع 
أنظمة الحوافز بعمل مسوحات لمستويات الاجور والحوافز في سوق العمل. لتتمکن من 
تبني سياسة أجور تحقق لموظفيها العدالة الداخلية والخارجية. 


4 - نظرية آلدیرفر ۱۹1۹م: 


كلايتون ألديرفر. توصل إلى هذه النظرية انطلاقاً من نظرية أبراهام ماسلو لتدرج 
الحاجات. بناء عليها قسم الحاجات إلى ثلاثة آنواع» رمز لها بالرمز (5120): 


: Existence — حاجات الوجود‎ -١ 


تعبر عن الحاجات الأساسية للوجود. يقابلها عند ماسلو الحاجات الفسيولوجية 
وحاجات الأمان. 


ETE TROT‏ ل ی اس اش ریت ی و 





۲- حاجات الانتماء - :Relatedness‏ 


وهي الحاجات الاجتماعية والشعور بأن الفرد جزء من مجموعة ماء ویمائلها عند 
ماسلو الحاجات الاجتماعية. 


۳ حاجات النمو - :Growth‏ 

الرغبة في التطور وتحقیق الذات. یقابلها عند ماسلو تحقیق الذات. 
۰ - نظرية 7 لويليام آوشي ۱۹۸۱ م: 

وضع ولیام آوشي هذه النظرية التي آسماها نظرية (۰)2 محاولاً فیها التقریب بين 
الأسلوب الياباني والغريي في الادارة. الهدف من هذه النظرية هو تحفيز العاملین 
وإثارة دواقعهم للعمل من خلال عدد من البادی. على النحو التالي(": 
-١‏ التوظیف مدی الحیاة. 
۲- المسؤولية الجماعية والعمل بروح الفریق. 
۳- جماعية اتخاد القرار. 
4- الترقية البطيئة. 
0- السار الوظيفي غير التخصصي. 
1- الاهتمام الشامل بالعاملين. 
خامساً - الرضا الوظيضي: 
مزاجية إيجابية مستمدة من أداء الوظف لعمله بشکل متمیز, یترتب علیها دافع قوي 
للاستمرار والإبداع وتحقيق مستويات عالية من الأداء كمأ ونوعاً. وتنعکس تلك 
الحالة النفسية على اعتزاز الفرد بعمله وزيادة ولائه للمنظمة. 
بعد الله نجاحها وتميزها واستمرارها أو نهايتها. ويناء على ذلك, تسعى المنظمات 
لدراسة أوضاع موظفيها وتحقيق - ما أمكن - کل أو بمض تطلعاتهم واحتياجاتهم 
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يسا‎ 
NEESER EERE 29 201 1 1 7ق و‎ 2 EEE EERE DESERET 





ماديا ومعنوياً. فارتفاع مستوى الرضا الوظيفي للعاملين يعني: 
-١‏ انخفاض درجه الفیاب عن العمل. 
۲- ارتفاع مستويات الطموح لدى العاملين. 
۳- انخفاض نسبة دوران العمل في النظمات. 
۶- زيادة الانتاجیه وتحسن مستوى الجودة. 
0- تکوین علاقات عمل قوية ولاسیما مع المشرفين. 
1- مستوی أعلى من الولاء التتظيمي. 
الرضا الوظيضي ومصادر الاشباع: 

الرضا الوظيفي يعني حصول الفرد على حالة من الإشباع النفسي أو الجسدي أو 
کلیهما. ومصدر هذا الإشباع یختلف من قرد لآخر ومن مجموعة لاخری» ومن زمن 
لآخر وحسب الظروف الادية والنفسية والاجتماعية الراهنة. فالاشباع عامل یتسم 
بالتغیر والتجدد والطموح. وفیما يلي بعض مصادر الاشباع: 
المال: 

من آهم مصادر الاشباع قدیماً وحدیثاً وعلی جمیع الستویات وهو آمر منطقي 
فالمال مصدر القوة والشریان الذي یبعث الحياة في أوصال الأفراد والجتمعات عموماً. 
تدرك هذا الدور للمال عندما تلا.حظ الفرق في درجة الولاء والانتماء للمنظمة بين 
موظفي الإدارة العليا وموظفي المنظمة نفسه عند القاعدة. هذا لا يعني أن ليس لدى 
هؤلاء انتماء ولكن دافعهم ليس حاضراً بالقدر نفسه لدى موظفي الإدارة العليا. 
الاحنیاج: 

یمثل حاجة الفرد سواء الحالية أم الستقبلية. وهو یمثل آهم عوامل الاشباع لکونه 
عاملاً ضاغطاً یدفع بالفرد إلى التحرك في سلوك موجه لاشباع ذلك الاحتیاج. 
ویلعب الاحتیاج دوراً رئیساً في حياة الفرد ذلك أن احتیاجاته لا تنتهي. 
المیول: 

مصدر آخر للاشباع فإذا كانت الوظيفة تتسجم مع میول الفرد وانجاهاته بدرجة 
كبيرة. فإنها بلا شك ستکون مصدر إشباع مهم. مثال: موظف لدیه میول کبيرة 








للحاسب الآلي» فإن شفله لوظيفة معظم العمل فیها يتم باستخدام الحاسب الآلي؛ لا 
شك بأنها ستکون أكثر متعة. 


العلاقات الاجتماعية: 


الإنسان بطيعه کائن الي يعني له تسوت الکثیر سواء كان مجتمع العمل أم 
مجال العمل یمثل مجتمع النظمة عاملاً ا للعاملين ولاسيما أولئك الانبساطيين 


(وفقا لنموذج a‏ والانطوائي). وقد أشار مازلو وغيره إلى هذا الوضوع 
فافترض أن الإنسان يحتاج إلى حاجات جسدية: ثم حاجات الأمن. وفي الدرجة الثالثة 
الحاجات الاجتماعية. 
المكانة الاجتماعية: 

الكثير من الناس يبحث عن المكانة الاجتماعية المرموقة والشهرة. لما تبعثه عند 
الفرد من شعور بالغبطة والتميز والفوقية والرغبة في الإشادة بمنجزاته. 
القوة أوالسلطة: 

يسعى البعض من خلال الوظيفة إلى الحصول على السلطة أو القوة بما يمكنه 
من التحکم في الآخرين أو توجههم. فهذا و من الناس يكون لديه اعتداد بنفسه 
وفدراته وإمكاناته ومن ثم يسعى إلى تحقيق تطلعاته في السيطرة والنفود . 
الحاجات المعرفية: 

حاجة الانسان إلى العلم والمعرفةء وقد أشار ماسلو إلى هذا العامل في نظريته عن 
الحاجات الجمالیه: 

آشار إليها ماسلو في نظريته عن تدرج الحاجات وهي تتضمن حاجة الإنسان إلى 
مقومات الجمال فيما حوله والنظام وعدم وجود الاضطراب والفوضى والتوتر. 


الرضا الوظيفي والأجر: 


الرضا الوظيفي. يعبر عن شعور الفرد تجاه الوظيفة:؛ إذ إن هذه المشاعر تعطي 
EER EE‏ ل ا ويما أن رغيات الافراد مختلفة. 





١ ۳۹۸‏ | إدارةالرواتب والأجور 


الدافعية والرض ضا الوظيفي 





لذا فإن هناك تبايناً في اتجاهاتهم نحو أي القیم ذات أهمية بالنسبة [لیهم. فالبعض 
يعطي قيمة علیا للأجور قیاساً بالعوامل الأخری في حين أن بعض الأفراد يعطي قيمة 
أعلى للاستقرار الوظيفي. ولذلك فان الرضا الوظيفي هو تعبیر عن مدرکات الافراد 
للموقف الحالي مقارنة بالقيمة التفضيلية). ١‏ 

غني عن القول. الارتباط الوثيق ببن الأجر والرضا الوظيفي. ذلك أن المال عصب 
الحياة: يكرمن الفرد جهده ووقته للحصول عليه. فهو مطلب غريزي فضلاً عن كونه 
أمراً حيوياً يترتب على تحصيله قدرة الفرد على الوفاء بالتزاماته وسد احتياجاته 
وأفراد أسرته. وعلیه. فمتى شعر الفرد بأنه یحصل على مقابل مجز لعمله. فإنه 
سيندفع نحو تحقيق المزيد من الإنجازات ما دامت ستعود عليه بالمقابل. ورغم أهمية 
الحوافز العنوية. إلا أن المادية تظل أكثر تأثيراً واستجابةء ومن هنا تركز معظم برامج 
الحوافز على النواحي المادية خاصة في وظائف منتصف الهيكل إلى قاعدته. 


العلاقة بين الرضا الوظيفي ومستوى الأداء: 

الأداء يمثل إسهام العنصر الإنساني في المخرج النهائي, وهو يؤثر فيه بلا شك إذ إن 
عناصر الانتاج الأخری (تقنيه. رأس مالء مواد خام) لا يمكنها أن تصل إلى هدفها دون 
التواجد الفاعل للعنصر الانساني. آما الرضا الوظيفي فهو حالة نفسية إيجابية عالية 
منتجة تؤثر وتتأثر بمستوی الانتاج والعلاقة بینهما یمکن أن تأخذ إحدى الصور التالیة: 
۱- ارتضاع مستوی الرضا الوظيفي یود ي إلى زيادة الانتاجية: 

هذه الحالة تثبت الارتباط الطردي بين مستوی الاداء والرضا الوظيفي. فکلما ازداد 
رضا الفرد عن عمله. زاد مستوی الانتاج والعکس صحیح كما في الشکل رفم (۵۳): 

شکل رقم (۵۳) 
العلاقة بين الرضا الوظيفي ومستوى الأداء 


الرضا الوظيني ۱ 
الرضا الوظيفي 
إنتاج متواضع 








١‏ - انخفاض الرضا الوظيفي وزيادة الانتاجية: 


یمثل الشكل السابقء طبيعة العلافة ببن الرضا الوظيفي والانتاجیه وذلك في 
الحالات العادية. غير أنه في بعض الحالات الاستشائية يزداد الإنتاج رغم انخفاض 
حالة الرض ا الوظيفي. مثال ذلك عندما يكون هناك إجراءات عمل صارمة ومعدلات 
صارمة للانتاج في ظل نظام رقابة ومتابعة شدید وحازم. 
۳- زيادة الإنتاجية تودي إلى ارتضاع مسنوی الرضا الوظيفي: 
هناك من يرى أن تحقیق مستویات عالية من الانتاجية يزيد من حالة الرضا الوظيفي» 
وخاصة إذا ما صاحب تلك الزيادة في الانتاج حوافز أو مکافات من آي نوع. 
أسباب عدم رضا العاملين: 
تحرص الإدارة الواعية في المنظمات على توفير الأسباب التي تؤدي إلى رضا 
العاملین. حتى تتحفق الفائدة من ذلك لصالح المنظمة. وعلیه. فإنها تبحث عن مسیبات 
وحالات عدم الرضا لدی العاملین للتعامل معها. وقیما يلي آبرز تلك الحالات: 
-١‏ عدم كفاية الحوافز المالية التي تقدمها النظمةه ولاسیما إذا لم نحدت مند زمن مما 
يعني أنها فد لا تكون مسايرة لمستويات الأسعار والتي تتزايد من سنة لأخرى. 
۳- المحاباة لبعض الموظفين دون غيرهم. 
۵- التنظيمات غير الرسمية (الشللية) داخل منظمات الأعمال. 
1- بطء عملية الترقيات أو عدم وجود سياسة واضحة للترفيات. 
۸- أساليب الاشراف غير الناسبة والتسلط من قبل الشرفین. 
9- ظروف العمل أقل من الستوی. 
-٠‏ عدم وجود وسائل واضحة وجيدة للتواصل مع الادارة العلیا . 
-1١‏ سوء توزيع العمل. 
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الدافعية 4 والرم ضا الوظيفي 





علاج حالة عدم الرضا لدی الموظفین: 
لعلاج حالة عدم الرضا داخل النظمة. یمکن اتباع الأسلوب التالي: 

- تشخیص ودراسة الحالة لتحدید مسبباتها وأنواعها ودرجتها إلى غير ذلك من 
العلومات التي تساعد على إيجاد الحلول الناسبة. وللحصول على مثل تلك 
العلومات يتم عمل استبانة لتشخیص الحالة. وفیما يلي نموذج لمثل تلك الاستبانات 
من إعداد فریق العمل بالنتدی العربي لإدارة الموارد البشرية www.hrdiscussi01.‏ 
7 - نموذج رقم (۳۳): 

- توزع الاستبانة على عينة ممثلة من الوظفین تکون ممثلة بشکل کاف. 

- عند استعادة الاستبانات يتم دراستها وتحلیلها ورصد أهم العلومات الواردة بها. 
تمهیداً لوضع خطة الحل. 








نموذج رقم (۳۳) 
استبیان عام لقیاس رضا الموظفین 
۹/7/1۲ 


لخدمتك بتمیز ولتحقیق رضاك الوظيفي 

نرجو تعبئة هذا الاستبیان بشکل صریح وموضوعي. وهو یهدف إلى معرقة رضا 
الوظفین من عملهم فى الشركة, مع العلم أنه سیتم معاملة هذا الاستبیان بشکل سري 
وسيتم عمل دراسة إحصائية تانح ليثم معالجة تقاط الضعف والارتقاء بالوارد 
البشرية بالشركة والذي سينعكس إيجاباً على دحقیق قيق الأهداف. 


1 


يعد الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه 
مقارنة بزملائك فى الشركة مرضیاً لك. 


يعد الراتب الأساسي الحالي الذي تتقاضاه 
مقارنة بحجم مهامك ومسئولياتك داخل العمل 


یمثل الحافز السنوي حافزأً معنوياً لزيادة 


يعد الحافز السنوي الذي تتقاضاه هذا العام 
عاد لا وی لك. 

یقوم مديرك الباشر بمناقشة آدائك خلال 
عملية التقییم (توضیح نقاط الضعف وإمكانية 
التطویر) 













مناسباً لوظيفتك. 










لديك ثقة 
الإدارة. 









الصلاحيات يزيد من الإنتاجية. | ٠‏ 
١١‏ |تشمر بالآمان الوظيفي في الشركة |0 | 
لديك المعلومات / البيانات اللازمة للقيام بعملك 
على أكمل وجه. 
لديك الثقة بأن الشركة تحافظ على الموظفين 
المتميزين بالعمل. 
٠١١‏ |مديرك لباشر يتعامل معك بعدالة كافية. ‏ 
مديرك المباشر يقوم بتطوير أدائك ويزيد من 
خبراتك العملية. 
أفكارك وآراؤك تؤخذ بعين الاعتبار من قبل 
مديرك عند اتخاذه للقرارات. 
























التأمين الصحی بالشركة مناسب. 





الرواتب والأجور .. 


سياسة الب اب الفتوح في الشركة مطبقة 
ومفيدة. 

أهداف الشركة التي تطمح الإدارة العليا 
الوصول إليها واضحة ومفهومة. 

۷| المزايا التي تقدمها الشركة مناسبة مقارنة 
بشركات السوق المحلي (بدل انتداب- تذاكر 


أنظام البدلات (السكن والنقل) والمطبق حالياً 
فى الشركة عادل ومناسب. 

4 الخدمات التي تقدمها لك إدارة الموارد البشرية 

زا سب الإدارية مرضية لك. 

۰یوجد لك وصف وظيفي وا 


١"إتقوم‏ الشركة 7 الممساعدة لك في حالة 


۱ 


۵ | كمية العمل بو 
التوفر تعد معقوله. 





إدارة الرواتب والأجور 


تستطیع أن تعبر عن رأيك بحرية وبدون خوف 


من مديريك. 





۹- كيف تصف معنوياتك في العمل قي هدا الوفت؟ 


مر ل 
الأسات: 
9 موب واه و هون و ون او ان تا وان وان وان و او وو ۰۰۰۱ ۰۰۰۱۰۰ نا ان ان ان ان ان ان ويه ان و وا و نا وا و نا و وا ۰ 4 هج جم مهمع هه عه هعد ههج دودو 9 9 
e ۰‏ 


«مفقمه مم مهمه هوس ةهدر دهده ودد مده دهده دوه ووود و ووو ور هجوو و و وجو وده وو يدوو ووو و ال يمايم ۱ 


ممم مو مااي مااي يي يي مايليو وده 


۰- كم المدة التي تخطط للاستمرار بالعمل بالشركة (بنفس ظروف العمل الحالية)؟ 
| ] أقل من سنة [ ] من سنة إلى سنتين [ ] من سنتين إلى خمس سنوات 
| ] أكثر من ه سنوات | ]لا آعرف 


۰ 
ی - ۰ 
نا حر ۰ ممعم مء ميم ممم درم همده مم وووو ووو وود مودو وو ووو دوو ووم ووو ووو وو ااا ۱ 
۳ 


خاتمة الفصل التاسع: 
آنواع الدوافع لدی العاملین؛ محدداتهاء وبعض الفاهیم الشائعة الخاطئة عنها . فالفهم 
السلیم لابعاد الدافعية هو البداية السليمة للتعامل معها وتوظیفها لتوجیه سلوك 
الافراد بما يخدم آهدافهم وأهداف النظمة التي یعملون بها على حد سواء. 

ولتأثیر الدافعية في السلوك الانساني عموماً؛ تم الایجاز في هذا الجانب لایضاح 
أهمية وخصائص هذه العلاقة والراحل التي يمر بها سلوك الفرد عند ظهور الحاجة 
أو ما يثير سلوکه. وكيف يؤدي ذلك إلى ظهور الدافع والذي يحرك بدوره الفرد إلى أن 
يسلك سلوكاً معیناً لإشباع تلك الحاجة أو المثير. 





- ع سما هد‎ EEO 





وكان من الطبيعي أن يتصل الحديث ليشملللمحة عن السلوك التتظمي وما الذي 
يوجه سلوك الأفراد داخل المنظمات ويؤثر فيه ويدفعه. وعليه تم استعراض أبرز 
النظريات التي تطرفت إلى هذا الوضوع وعلى رأسها نظرية الإدارة العلمية لفريدريك 
تايلور ونظرية التوقع لمروم وغيرهما مما رأينا أهمية وجوده هنا. 


واخنتم الفصل. بلمحة موجزة عن جانب فوي الصلة بموضوع الدوافع وهو الرضا 
فياسه. 
أسئلة للنقاش: 
١‏ - هل هناك أوجه شبه بين نظريتي أبراهام ماسلو وكلايتون ألديرفر؟ وضح ذلك . 
۲- ما ا بين ا رو وکل من: ا الکتب الجيد O A‏ 
هرزبرج؟ 
۳- كيف تربط بين برنامج الحوافز ونظام تقو يم الاداء الوظيفي؟ 


۶- ما علاقة کل من مفاهیم: الاثراء الوظیفی, توسسیع الوظيفة: التدوير الوظيفي» 
بسياسة الحوافز في المنظمة؟ 


الدافعية؟ 
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الفصل العاشر: صيانة وتطویر أنظمة الرواتب والأجور 


أولاً: آساسیات برنامج الصيانة 
ثانياً: مهام برنامج الصيانة 
ثالثاً: ایجابیات خطة الصيانة 
رابعاً: التغیرات ذات التأثير في برنامج الصيانة 
خامساً: آفاق مستقبلية في إدارة الرواتب والأجور 
أسئلة للنقاش 


الفصل العاشر 
صيانة وتطويرأنظمة الرواتب والأجور 


في هذا الفصل نسلط الضوء على برنامج صيانة الأجور والحوافز. وهو موضوع 
لا تخفی آهمیته. ذلك أن أي نظام يتم [نشاوه لا یمکن أن يستمر ویتطور ما لم یدعمه 
برنامج متمیز للصيانة. فعندما يبني الانسان مسکناً له لا تنتهي مهمته عند ذلك بل إن 
مهمة أخرى تبتدئ حالما ينتهي من آخر مراحل البناء. وهي الصیانة. وکذا الحال عند 
إنشاء هیاکل الأجور وبرامج الصيانة. فان الأمر لا ينتهي بانتهاء خطوات التصمیم. 
بل لا بد أن یصاحب ذلك برنامج للصيانة یتوفر له الامکانات الادية والبشرية حتی 
یستطیع أن يرصد ویتابع ویعدل ویطور بما یواکب الستجدات على مستوی النظمة 
وسوق العمل وأي قوانین أو تشریعات عمالية ذات مساس بأنظمة الأجور والحوافز 
مثل نحدید الحد الأدنی للأجورء. وغير ذلك من التغیرات. 


أولاً - اساسیات برنامج صيانة الرواتب واللأجور: 

لكي تؤدي برامچ الصيانة الدور المأمول منها بكفاءة وفعالية. فإن خطة الصيانة لا 
بد أن تأخذ في الاعتبار الجوانب التالية: 
- ماذا يجب أن يعمل؟ 
- أين يجب عمله؟ 
- متى يجب عمله؟ 
- من يجب أن يعمله؟ 
- كيفية العمل؟ 
ماهية صيانة أنظمة الرواتب والأجور: 

صيانة الرواتب والأجور هي العمليات ذات العلاقة بإدخال الستجدات على سلم 
الرواتب والأجور أو العلاوات والبدلات والکافآت. وهذه المتغيرات قد تكون داخلية أو 
Ra‏ 

وهناك من يرى أن الصيانة تستهدف إبقاء الشيء في حالة صحية سليمة 
وفاعلة. 








والقصيرة المدىء تقوم بها إدارة الرواتب والاجور ضمن مهامها لتعزیز واستمرارية 
سياسة الأجور بالنظمة. 


أهمية برد نامج الصیانه: 


تعمل المنظمات في بيئة عمل يحيط بها الكثير من التحدیات. مما يتطلب منها 
سرعة التعامل مع تلك التحديات للتفلب عليها وتجاوزها لكي تواصل مسيرتها وتحقق 
أهدافها. ومن أبرز تلك التحديات الأعباء المالية التي تتزايد من عام لآخر وعلى 
رأسها أجور ومستحقات العاملين. ومما يريد الأمر صعوية فیما یتعلق بموضوع 
الأجورأن مستويات الأجور يجب أن تكون ممائلة لمستويات الأأجور في المنظمات 
المنافسة حتى يمكن للمنظمة أن تتمكن من اجتذاب الكفاءات والمحافظة عليهم. بل 
إن الأمرلا يقتصر على وضع برنامج الأجور والحوافز. إذ يجب أن يخضع للتحديث 
والتطوير على فترات مناسبة وكلما دعت الحاجة: وعادة ما تعني تلك التحسينات زيادة 
مالية. وذلك لمجاراة مستويات المعيشة المتزايدة وللتجاوب مع ما يحدث من متغيرات 
ذات مساس بالمنظمةء سواء من الداخل أو من البيئة الخارجية. وكمثال على ذلك: 
فإن التغييرات التنظيمية مثل إدخال تقنية عالية في أداء العمل. سوف يترتب عليها 
استحداث وظائف جديدة وبمرتبات توازي أهمية تلك التقنية. أما البيئة الخارجية 
فإن دخول منظمات جديدة قوية إلى سوق العمل سيؤدي إلى زيادة الطلب على العمالة 
يتطلب معه مراجعة برنامج الأجور والحواقز لاحتواء هذه المتغيرات. 

بناء على ما سبقء يبرز الدور الهام لإدارة الرواتب والأجور في وضع برنامج متميز 
لصيانة الرواتب والأجور تحت الاشراف والمتابعة الدائمة من قبل الإدارة العلياء بما 
يكفل تحقيق التوازن بين تكلفة الأجور والعائد منها. 


ادف پرامج الصبانة: 


یهدف برنامج الصيانة إلى الحافظة على نظام الأجور والحوافز قویاً منافساً من 
خلال التحدیث والتطویر الستمر وإدخال ما يلزم من تعدیلات. 





إدارة الرواتب والأجور 
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متی يبدأ برنامج الصيانة ومتی ينتهي: 


تمر عملية وضع هیکل الأجور بثلاث مراحل: مرحلة الاعداد. مرحلة التشفیل, 
مرحلة الصيانة. فأثناء مرحلة تتفین الخطة عادة ما تظهر بعض الشکلات والمعوقات, 
ومن هنا یمکن القول إن عملية الصيانة قد بدأت فعلیاً رغم أنه لم يخطط لها بل 
استدعتها الضرورة. 
المسوول عن برنامج الصیانه: 

السژول عن صيانة برنامج الرواتب والاجور في القام الأول. هو دارة الوارد 
البشرية ممثلة في إدارة الرواتب والاجور. (ضافة إلى الادارات ذات العلاقة من خلال 
ما تقدمه من بیانات ومعلومات وملاحظات فى حال كانت التغییرات لها علافة بتلك 
الادارات. وقد جرت العادة على تشكيل لجنة متخصصة تتولى إدخال التعدیلات 
اللازمة على الهيكل أو خطة الحوافز عند الحاجة. 

لكي تتم عملية الصيانة والتحديث بش كل جید. يجب أن يتوفر لها الأفراد القادرون 
على دراسة المتغيرات ومدى تأثيرها في الهيكل ومن ثم اتخاذ ما يلزم من تعديل أو تطوير 
للهيكل بناء على ذلك. وعلى أن تكون تلك الإجراءات مستمرة ولا يتم تأخير إدخال 
التعديلات على الهيكل أو خطة الحوافز حتى تستمر سياسة الأجور محدثة وفاعلة. 


المستهدف ببرنامج الصيانة: 
الستهدف الأول ببرنامج الصيانة هو هيكل الأجور. لذا يؤخذ في الاعتبار عند 


«©» مه 


وضع وتنفيذ برامج الصيانة التأكد بصفة مستمرة من تحقيق الهيكل للأهداف التي 

آنشی من أجلهاء بما يمكن من تحديد مدى حاجته للصيانة. وفيما يلي أهم تلك 

الأهداف: 

١‏ - العدالة في منح الأجورء ویمکن التأکد من تحقق هذا الهدف من خلال مسح 
العاملين والتعرف على آرائهم. 

۲- تحقيق مستويات أجور منافسة:؛ ويقاس من خلال استخراج نسبة التسرب من 
المنظمة مقارنة مع المنظمات الأخرى. 

۳- تحسين مستوی الإنتاجية كمأ ونوعاء ويتم التأكد منه من خلال معدلات الانتاج 
وقياس رضا العملاء. 








۶- حافز للعاملين لأداء أفضل ما لدیهم. ویمکن قياسه من خلال قياس رضا العاملین 
ومستوی الانتاجية. 

۵- مدی اتساقه مع قوانین العمل السائدة. 

1- تحقیق التوازن بين تکالیفه والعائد منه. 


فعالية برنامج الصیانه: 
ما الذي يزيد أو یقلل من فعالية برامج الصيانة؟ 
یحتاج برنامج الصيانة مثله مثل غيره إلى اتخاذ الوسائل الداعمة لانجاحه, ومن 

دلک: 

۱- وعي الادارة العلیا بآهمیته ودعمها له. 

۲- وجود التخصصین الذین تسند [لیهم مهمة التابعة والتعدیل والتطویر للمحافظة 
على سياسة الأجور مسايرة للوافع. 

۳- أن يتضمن البرنامج خطة وآلية متميزة للصيانة. 

۶- المتابعة والرصد المستمرلما يستجد ولا سيما في البيئة الخارجية والتنبو باتجاهات 
الأسعار وغيرها مما يؤثر فى الخطة. 

۵- أن يكون البرنامج مرناً يمكنه من استيعاب المتغيرات الجديدة مثل ظروف التتمية 


الاجتماعية والافتصادية. 
1- المتابعة الستمرة لسير البرنامج وقياس مخرجاته وتوفير الدعم للقائمين عليه. 
آلية عمل برنامج الصيانة: 


يستلزم برنامج الصيانة إذا ما أريد له أن يؤدي دوره على أكمل وجه أن يتوفر له 
الكوادر البشرية ممثلة في آفراد من ذوي الخبرة. وعادة ما يشكل لجنة لهذا الغرض. 
وكذلك الامکانات المادية اللازمة وآلية عمل واضحة ومحددة. وفيما يلى عدد من 
النقاط التي تساعد فريق العمل على وضع آلية العمل المناسبة (فهي تختلف من 
منظمة لأخرى): 
۱- المتابعة الممستمرة لسياسة الأجور ورصد اللاحظات عليها من قبل الموظفين 
والمديرين التنفیدذین. 


e جه‎ 


۲- جمع المعلومات عن الوضع القائم في سوق العمل فيما يخص الأجور والحوافز. 





ضيانة 2 وتطویر أنظمة الرواتب والاجور 





۳- دراسة وتحليل الملاحظات والمعلومات والمقترحات التي دم الحصول علیها. لتحديد 
املق القصصور :و الكل أو كرات الضعف. 


۶- استكمال الاجراءات النظامية لإدخال ما يلزم من تعديلات على قاعدة المعلومات 
الخاصة بالرواتب والأجور. 

۵- إذا كانت الأجور في سوق العمل تزيد عن أجور المنظمة بنسبة محدودة /٠١‏ مثلا 
فيمكن بعد أخن موافقة صاحب القرار على زيادة الرواتب بالنسبة نفسها إذا كان 
هناك ضرورة لمثل تلك الزيادة. 

1- إجراء مسح للرواتب والأجور إذا كان هناك اختلاف كبير بين سوق العمل ومستويات 
الأجور في النظمة. فإن الحاجة تدعو إلى إجراء مسح شامل للأجور والحوافز, 
بهدف التحديث والتطوير. 

۷- عند اجراء تعدیلات علی الهیکل او سياسة الأ جور عموما یفترض عقد اجتماعات 
مع مديري الوحدات الاداریة لشرح آبعاد ومیررات تلك التعدیلات. بما یمکن 
أولئك الدیرین من توصیل تلك العلومات إلى مرؤوسيهم. 

ثانيا - مهام برنامج الصيانة: 
أحد الأدوار الهامة لبرامج الصيانة الرقابة المستمرة على برامج الرواتب والحوافز 

بغرض تطويرها وضبطها. ويتم ذلك من خلال المتابعة المستمرة وجمع المعلومات ورصد 

الملاحظات بما في ذلك ملاحظات المديرين التنفیذیین بسبب قريهم من العاملين. من 
خلال تلك المعلومات يمكن إجراء التعديلات والتغییرات على أي جانب من جوانب 
الخطة في الوقت المناسب. ولممارسة هذا الدور بكفاءة فإن برنامج الصيانة لا بد أن 

يشمل الجوانب التالية: 

۱- المتابعة الستمرة للأوصاف الوظيفية ية وديا رتفا وفنا للمتغيرات: لذورها 
الرئيس في تحديد الرواتب و الحو افز عند استحداث وظائف جديدة أو تعديل 
القائم منها. ومن ثم فالحافظة عليها محدثة, تعني هيكل أجور محدثاً وفعالا. 

۲- في حال تغيير السمی الوظيفي أو واجبات الوظائف أو شروط شغلهاء فيجب 
إدخال ما يتطلبه ذلك من تعديلات على هيكل الأجور وبرنامج الحوافز. 

۳- إجراء المسوحات على فترات مناس بة للتأكد من تمائلها مع السائد في سوق 
العمل. 








-٤‏ المشاركة في دراسة وتحلیل محتوی الوظائف التي يطرأ تغییر في محتواها. لیتم 
إعادة تحدید درجتها وفقأ للوضع الجدید. 

4- [دخال ما یلزم من تعدیلات على قاعدة المعلومات استحابة لأية متغيرات حتی تبقی 
محدثة ومسايرة لآخر التفیرات. 


1-دراسة معدلات التضخم ومدى تأثيرها في مستویات الرواتب واتخاد القرار 
الملائم. 

- التعرف على آراء المديرين التنفيذيين حول برنامج الأجور. 

۸- التعرف على آراء العاملين حول برنامج الأجور من خلال المديرين التتفیدیین وذلك 
لعلاقتهم المباشرة بالعاملين. 

ثالثا - إيجابيات خطة الصيانة: 
الصيانة تعني المراجعة والتقييم المستمر للخطة وإدخال ما يلزم من تعديلات علیها. 

للحفاظ عليها مواكبة للتغيرات ذات العلاقة. هذا التدقيق والمراجعة يحقق للمنظمة 

العديد من الایجابیات. منها: 

۱- التعرف على آبرز الشکلات والعوقات القائمة لحلها . 

۲- التنبؤٌ بالشکلات الستقبلية والعمل على تفادیها . 

۲- تخفیض التکالیف من خلال استحداث آسالیب عمل أكثر فاعلية وأقل تکلفة. 

۶- دعم برامج الحوافز وتوفیر وسائل [نجاحها. 

۵- توفیر العلومات عن مشاکل تطبیق برامج الرواتب والحواقز. 

. التنیو بمشاکل الأجور ووضع الخطط لتفادیها‎ -١ 

۷- توقیرالعلومات عن سیاسات الأجور في النظمات المائلة. 

/- وضع وتنفيد خطط دعم وصيانة سياسة الأجور. 

4- معالجة حالات التمييز إن وجدت . 

۰- ادخال ما یلزم من تعديلات على الهيكل أو خطة الحوافز. 

-١١‏ معالحة حالات التمیی ز في الخطة إن وحدت (علی ساس اللون. الجنس: 
العرق.....). 
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رابعا - التغيرات ذات التأثيرفي بر نامج اله الصيانة: 

المنظمات كيانات غير جامدة تتأثر بما يحدث فى محيطها الداخلى والخارجى 
من متفیرات ومستجدات تمس مقومات وجودها واستمرارها: لذا يتم دراسة تلك 
التغیرات والتنبو بها والتعامل معها حتی تتمکن من البقاء والاستمرار. قلا یمکن 
تجاهل تلك التفیرات أو التقلیل من آهمیتها. لأن ذلك قد یکون له تأثير بالغ قد يصل 
إلى زوال تلك المنظمة. وعلیه, فالأمر يتطلب التعامل مع تلك المتغيرات وفقاً لحالة 
وأهمية كل منها. وفیما يلي أبرز تل المتغيرات: 


١‏ - التغیرات التنظيمية: 

- «دمج بعص الادارات أو الأقسام. 

- اختصار بعض خطوات العمل. 

- وضع معدلات العمل اليومي لكل موظف أو عامل. 

- بناء على التغيرات السابقة قد قد تجد المنظمة أن ما كان يؤدى خارج وقت الدوام 
وتدفع عليه مكافأة الأجر الاضافي هو في الوافع جزء من عبء العمل اليومي. وبناء 
على ذلك يتطلب الأمر إلغاء التكليف بالعمل خارج وقت الدوام أو قصره على أضيق 
نطاق". 

- استحدات آسالیب وطرق عمل جديدة. 

- دخول النظمة في حاله اندماج مع غیرها. 

- «التغيرات التنظيمية الكبيرة في المنظمة تتطلب إعادة اللظر ومراجعة هیکل 
الأجور الداخلي المطبق في المنشأة. وعليه فقد يكون من الضروري وضع ونحدید 
عوامل جديدة للتعويضات أو على الأقل تحديد معايير جديدة لعوامل التعويضات 
القائمة)(". 

۲ - التغيرات في مجال الوظائف: 

ب التغيرفي واجبات ومسؤوليات الوظائف. يعنى الحاجة إلى إعادة تصميم تلك 
الوظيفة. مما يؤثر في أهميتها النسبية ومن ثم الأجر المستحق على أساس وضعها 
الجديد. فزيادة واجیاتها وإعطاؤها بعض المهام الاشرافیة. يتطلب من إدارة الرواتب 
والأجور إعادة تقييمها بناء على ذلك. ومن ثم دحديد الدرجة الجديدة المستحقة. 
فإذا كان عدد الوادت المعاد تصميمها كبيرا ال GE‏ ا ا 
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الفصل العاشر 
في هیکل الاجور یتطلب القیام بها للمحافظة على الهیکل محدثا ومطابقا للواقع 
الجدید . 

- زيادة الطلب على وظائف معينة. يؤدي إلى ارتفاع أجورهاء مما یترتب عليه إعادة 
ترتيب وضع تلك الوظائف من حيث تحديد فتئة الأجر التي تمكن النظمة من جذب 
الأكفاء للعمل عليها. 


- استحداث أو إلفاء وظائف قائمة. 





۳- تغيرات متنوعة: 

- تحضر بعض المناطق التي كان يدفع لها بدل مناطق نائيةء يعني عدم حاجة المنظمة 
إلى دفع ذلك البدل(*. 

- ارتفاع تكاليف العيشة. نحتم الزيادة المطردة في زيادة تكاليف المعيشة على المنظمات 
إعادة دراسة هياكل أجورها وبرامج الحواقر لديها وتحديثها بما يتناسب مع الزيادة 

- استخدام وسائل تقنية حديثة - كالحاسب الالي, يعني تغييراً جوهریاً في طريقة 
أداء العمل؛ الوقت المستغرق في أداء العمل المهارات المطلوبة له. كل تلك المتغيرات 
دحتم ضرورة إعادة تقييم تلك الوظائف وتحديد الدرجات المناسية لهاء حتى يمكن 
تحديد رواتبها وغيرها من المستحقات. 

_- إعادة تش کیا دقابه العمال. فد يؤدي إلحن تغييرات في هياكل الرواتب وبرامج 
الحواقز. 

خامسا - آفاق مستقبلية في إدارة الرواتب والأجور: 
كثيرة هي التحدیات الانية والستقبلية التي تواجه إدارة الرواتب والأجور ومن 

ورائها إدارة الوارد البشرية والتي تمثل محکاً حقیقیاً لنجاح هذه الادارة وقدرة ربانها 

بأكملها. وفیما يلي آبرز تلك التحدیات: 

: Unemployment البطا4ه‎ - ١ 
تمثل البطالة أحد المشكلات المستعصية على مستوى العالم. ولها آثارها السلبية‎ 

على الأفراد والمجتمعات على حد سواء. فهي تعني باختصار زيادة المعروض من 
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طالبي العمل القادرین على العمل وه طلب غير موازية على تلك العمالة. 
هذا العدد المتزايد من القوى العاملة يؤثر في مستويات الأجور وعلى برامج الحوافز 
لدی النظمات. ومن هنا يبرز دور ا الرواتب والأجور في التعامل السليم مع هذه 
الظاهرة. من خلال دراسة حجمها وتحليل أبعادها ومجال تأثیرهاء والوظائف التي 
تتأثر بها بصفة أساسية وتأثير هذه الظاهرة على استقطاب القوى العاملة التي تحتاج 
إليها. ولاهمية هذا الموضوع وارتباطه بصميم عمل هذه الادارة. سنلقي - فيما 
يلي - الضوء على أبرز مكوناته بما يسهل على موظفي هذه الإدارة فهمه واستيعابه 


والتعامل معه. 
أسباب مشكلة البطالة: 
ترجع أسباب مشككلة البطالة إلى أسباب وعوامل داخلية» أو خارجية أو مريج 
منهماء وذلك على النحو التالي: 
الأسباب والعوامل الداخلية: 
- ارتماع معدل النمو السكاني؛ وما یتر تب عليه من وفرة اليد العاملة بدرجة تموق 
حاجة سوق العمل. 
- زيادة الاعتماد على الآلة لما تحققه من وفر في الوقت والتكلفةء مما أدى إلى تناقص 
الاعتماد على العنصر البشري. 


- عدم مواكبة مخرجات التعليم في كثير من الأحيان لحاجة سوق العمل. مما يعني 
توفر أيد عاملة ولكنها لا تلبي حاجة المنظمات فلا تستقطبها . 

- عدم توازن الطلب على نوعيات الوظائف. أي التوجه نحو نوعيات معينة من الأعمال 
على حساب غيرهاء مثل فلة الإقبال على الوظائف المهنية والخدمية والتوجه نحو 
الوظائف الإدارية والكتابية. 

الأسباب والعوامل الخارجية: 

- انخفاض معدلات الطلب الخارجي على الأيدي العاملة. 

- الاعتماد على الفنون الإنتاجية كثيفة رأس المال(“. 

الآثارالسلبية للبطالة: 

-١‏ شعور العاطل بعدم الاستقرار والإحباط. 





المصل العاث 
EATERSENEEE‏ ل ل 





۲- انعزال العاطل عن المجتمع. 
"- ارتفاع معدلات الجريمة. 

-٤‏ زيادة الاقبال على المخدرات: استعمالا وتجارة. 

۵- زيادة معدل الانتحار. 

1- العاطلون طاقات مهدرة. 

۷- التكلفة الاقتصادية والاجتماعية للبطالة. 

۸- هدر لطاقات يمكن أن تكون منتجة ومبدعة. 

4- زيادة مظاهر الفساد الأخلاقي على مستوی الفرد والجتمع. 
۰- ارتفاع معدلات الهجرة للخارج. 

۱- ضعف الشعور بالانتماء والولاء للوطن. 


مواجهه البطاله: 
۱- توفير فرص العمل للعاطلین. 


۲- وضع حد آدنی للأجور لنع استفلال العاطل. 

۳- وضع حد أعلى لساعات العمل لنع استفلال العاطل. 

-٤‏ تأهیل وتدریب الشباب واعدادهم لسوق العمل. 

۵- وضع قیود صارمة على استقدام الأيدي العاملة لنع النافسة. 

1- [لزام منظمات القطاع الخاص بتوظیف الايدي العاملة الوطنية وتحمل مسؤولياتها 
في هذا الجال تدریبا وتوظیفا . 

۷- تشجیع الشباب على الأعمال الحرة والشروعات الصفيرة. 

۸- تقدیم خدمات حکومية متکاملة وذات مستوی متمیز للمواطنین بما یخلق فرص 
عمل إضافية . 

4- تخفيض سن التقاعد. 


-٠‏ إعطاء حوافز لمن يرغب من موظفي الدولة في التقاعد. مثل زيادة تعويضات 
نهاية الخدمة أو شراء مدة الخدمة أو غيرها بما يفتح الفرصة للشباب أن يجدوا 
فرصتهم. 

. عدم التمديد للموظفين الذين وصلوا إلى سن التقاعد‎ -١ 
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۲- جذب الاستثمارات الأجنبية التي توجد فرص توظيف حقيقية للشباب. 
۳- إعطاء مزيد من الدعم والفرص والعوائد المجزية للوظائف المهنية والفنية. 
۲ - التمكين :Empowernent‏ 
التمكين هو عملية تطورت استجابة للتوجه نحو درجة أعلى من المسؤولية والمشاركة 
بين العاملين في إدارة منظماتهم. ظهر هذا التوجه عندما أدرك كثير من المنظمات 
أهمية مشاركة موظفیها وما يمتلكونه من إمكانات للتطوير وتعزيز أداء العمل . 
التمكين أحد المفاهيم الإدارية الحديثة. يقوم على إعطاء العاملين المزيد من الحرية 
والمسؤولية والصلاحية الکاملة في اتخاذ القرارات ذات العلاقة بآعمالهم ووظائفهم. أي 
منحهم السيطرة الکاملة على مخرجات آعمالهم واستشمار كافة قدراتهم وامکانياتهم. 
الأمرالذي یحسن مستوی ونوعية الأداء على مستوی الفرد والنظمة. 
ترجع أسباب انتشار هذا الاتجاه إلى ارتفاع مستوی القدرات والهارات والامکانیات 
سواء بس العاملین آو الباحثين عن عمل واتساع رفعة البرامج التدریبیه والتطویریة 
المتعددة والمتتنوعة, وكذلك رغبة الأفراد أنفسهم فى تطویر قدراتهم لتحقيق آهد افهم 
۱ التمكين يختلف عن التفویض, ففي التفويض يفوض الشخص جزءاً من صلاحياته 
إلى شخص آخر, ویظل مسؤولاً عن الأخطاء التي یرتکبها الفوض له. آما التمکین 
فهو صلاحیات تمنح لشخص معين تمکنه من اتخاذ القرار. ویکون في هذه الحالة هو 
السوول عن نتائج قراراته مسوولية کاملة. 
قواند ومزایا التمكين: 
باك به لا ۰ 1 4 
- يساعد التمكين النظمات على خلق مناخ صحي لحل الشکلات. قبول التحديء 
الابتکار. التحسين المستمرء الاستفادة المثلى من الوظفین. درجة عالية من الدافعية 
وتعزيز أداء الأعمال(. 
- زيادة ولاء العاملین للمنظمة. 
- انخفاض نسبة الغیاب ودوران العمل 
- تحسین مستوی [نتاجية العامل كما ونوعا . 
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- زيادة فرص الابداع والابتکار. 


- عدم مقاومة الوظف للتغيير ومن ثم مساعدة المنظمة في برامج التطویر 
والتجدید . 


- تحقیق نتائج أداء جيدة. 

- تحسين العلاقة بين العاملين. 

بالنسبة للموظف: 

- الشعور بدرجة عالية من تقدير الذات والمشاركة. 

یی اة 

- درجة أعلى من الرضا الوظيفي. 

- درجة عالية من السلوك التنظيمي ال يجابي. 

- تحسن مستوى العلاقات بين الموظفين أنفسهم وبينهم وبين رؤسائهم. 
- الشعور باحترام المنظمة وتقديرها لما يقوم به. 

عوَوسَة اغلن من الأنقماء نة 

- الشعور بحرص المنظمة وتمسکها به. 

- الحصول على فرص حقيقية للنمو وتطوير مهاراته وقدراته. 
- تحقيق مكانة أفضل من خلال التمكين. 


أسباب تمكين العاملين: 
تتعدد الأسباب التي تدفع النظمة إلى تبني مدخل التمکین. وقد حددها آفندي 
في التالي(: 


-١‏ حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق. 

۲- تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية. 

۳۲- تركيز اهتمام الادارة العليا على القضايا الإستراتيجية. 

-٤‏ الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافسة. 
0- أهمية سرعة اتخاذ القرارات. 

1- إطلاق قدرات الأفراد الإبداعية والخلاقة. 
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۷- توفیر الزید من الرضا الوظيفي والتحفیز والانتماء التتظيمي. 

2۸ عفن تكاليق اتف تقال یی الستكويات الأزازية غير الضدرورية مات 
الأفراد. 

9- إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملهم. 

خطوات التحول إلى أسلوب تمكين العاملين: 
التمكين يعني تقديم بعض التنازلات من فبل الإدارة العليا فيما يتعلق بالصلاحيات 

فاتختاد القران يحوت كى الفرصة للموظفين لماك فكلك وهوها نطب 

إحداث الكثير من التغييرات في الصلاحيات والمراكز وتركيبة الهيكل التنظيمي» وذلك 

على نحو مما يلي: 

١‏ - تبني ثقافة التمكين: تكون البداية من الإدارة العلياء بدءاً باقتناعها بجدوى 
وأهمية تمكين العاملین, فاذا توافرت لديها القناعة التامة بذلك أمكن القول 
بأنأول وأهم الخطوات على طريق تبني هذه السياسة قد تحفق. يتبع هذه 
الخطوة من قبل الإدارة العليا تهيئة الظروف المناسبة لعملية التمكين. ويمكن ضي 
ذا الصدد اتخاذ عدد من الخطوات الداعمة مثل التواصل مع مديري الادارات 
ولاسيما التتفيذية منها لشرح آبعاد ومتطلبات هذا التوجه وما سوف یعود على 
اة من تيه و التوجیه ا فل مع میم القانبلين بالطرق الا وا 
هذه الخطوة. 

۲ - تشسجیم الدیرین علی تمکین الرژوسین: هذه خطوة هامة د لیس من السهل 
افتناع الدیرین بالتنازل عن بعض صلاحياتهم ومسؤولياتهم الإشرافية لبعض 
موظفیهم. فقن پنظر البعض لذلك علی أن فیه ]تدر انا لبعض حقوقهم. وقد 
یشسعرون بالنافسة من قبل مرژوسیهم. فالخوف على مراکزهم الوظيفية یجعلهم 
یقاومون لیس التمکین فحسب بل حتی التفویض. وهنا تعمد الإدارة العلیا إلى 
تشجیعهم بل توجيههم إن تطلب الأمر إلى تمکین مرژوسیهم من القیام ببعض 
الأعمال واعطائهم حرية التصرف دون الرجوع [لیهم. بفرض منحهم فرصة 
استقلالية اتخاذ القرار. 

۲ - «اختیار الأفراد الذین لدیهم الهارات والعارف اللازمة لانجاز الأعمال الوكلة 
الیهم. وکذلك الذین لدیهم الهارات التعلقة بالاتصال والتعامل مع الآخرين ضمن 
فرق العمل التي يتم تشكيلهاء وأن يكون لدیهم نظرة شمولية لنشاطات النظمة 
وعملياتها وكيفية تداخلها وتفاعل بعضها مع 0 0 
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؛ - إتاحة العلومات, لكي یتمکن الرژوسون من اتخاذ القرارات الخاصة با عمالهم. 
فلا يمكن اتخاذ قرارات سليمة الا إذا توفرت العلومات الدقيقة ذات العلاقة. 

۵ - التدریب وتهيئة العاملین للتمکین من خلال توفیر فرص التدریب الناسب لكل فرد 
لإكسابهم الهارات الضرورية وتطویر آدائهم. 

1 - تطویر برنامج الحوافز بما يدعم التحول إلى أسلوب التمکین. 

۷ - التغذية العکسية. للاستفادة من أي ملاحظات أو معلومات آشّاء التتفید . 


۳ - تعدد وتنوع العاملین في المنظمات: 
تضم منظمات الیوم عمالة متعددة الجنسیات والأعراق والدیانات. هذا التعدد 
والتتوع رغم ما قد یکون له من فوائد. الا أن له بلا شك انعکاسات سلبية قد تفوق ما 

قد یکون فيه من مزایا. ومن ذلك: 

١‏ - بيئة عمل غير مستقرة: فتعدد وتتوع العاملین يعني تعدد وتنوع الثقافات والدیانات 
وهو آمر قد یخلق الکثیر من المشكلات والخلافات بين العاملین. فما هو مقبول في 
ثقافة معينة قد لا یکون كذلك في تقافة آخری. كما أن التنافر بين العاملین قد 
ينشأ بسبب تعدد الأديان وعدم وجود التسامح الديني. 

۲ - التحزب وتكوين الجماعات غير الرسمية (الشللية): فقد يكون كل جنسية أو 
مذهب معين مجموعة. يتكتل بعضها مع بعض ليدافع عن حقوقه. 

۳ - ضعف التواصل بين العاملين بسبب اختلاف لغاتهم. 
هذا الوضع متى وجد في بيئة العمل فإنه يفرض على النظمة عبئاً إضافياً. يتطلب 

معه تبني سياسات وأساليب عمل مختلفة تستوعب مثل هذا التنوع وتتعامل معه» بما 

يحافظ على وحدة المنظمة وعدم انزلاقها إلى مشاكل وتداعيات هذه التركيبة. ورغم 
أن النظمات يجب أن تتعامل مع هذا الموضوع بشكل شامل متکامل, إلا أن ما يعنينا 
التركيز عليه في هذا المقام هو أثر هذا التعدد والتتوع على سياسة الأجور ودور إدارة 
الرواتب والأجور في ذلك. هذه البيئة تفرض على إدارة الأجور عبئاً إضافياً فسياسة 
الأجور لا بد أن تأخذ في الاعتبار هذا التنوع. ومن ذلك اختلاف مستويات الأجور 

في بلدان تلك العمالة فإذا كانت وظيفة ما يدفع لها (۵۰۰۰) ريال مثلاً راتباً أساسياً: 

فإن هذا المبلغ الذي يعد مجزياً لبعض الموظفين في دولة (أ)؛ يكون متواضعاً للموظفين 

في دولة (ب). 
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؛- سياسة المنظمة في حالة تعدد وتنوع القوى العاملة: 
تفرض تركيبة القوى العاملة المتنوعة على المنظمة اتخاذ بعض التدابير الاضافية, 
مثل: 
- توقر فيادة فاعلة واعية في إدارة الوارد البشریة. 
- دراسة وملاحظة مستمرة لانعکاس هذا التعدد والتتوع على الأداء. 
- توفير فرص تعلیم وتدریب متعددة تتلاءم مع هذا التعدد والتنوع. 
- إحداث تغییر في ثقافة النظمة بحیث تتقبل وتتعامل مع التعدد والتتوع. 
- إحداث تغيير في آنماط الادارة لتستطیع التعامل مع تعدد وتنوع العاملین 
- أن یک ون هناك تقییم دوري لبرامج وسیاسات إدارة التعدد والتتوع في الوارد 
البشرية''). 
إن الإخفاق في التعامل مع هذا التعدد والتنوع له انعكاسات سلبية تتمثل في: 
- ارتفاع تكلفة دوران العمل. 
- ارتفاع تكلفة الغياب عن العمل. 
- ارتفاع نسبة الأخطاء في العمل وتدني الأداء. 
- عدم القدرة على استقطاب عناصر جيدة ومؤهلة. 
- بروز المشكلات القانونية التي قد يثيرها العاملون"". 
علاقة تعدد وتنوع القوى العاملة بسياسات الرواتب والأجور: 
- التنوع والتعدد يعني عبئا إضافيا على الإدارة. 
- تكاليف إضافية في حالة الإخفاق في إدارة مثل هذه التركيبة من القوى العاملة. 
- الحاجة إلى جهود أكبر في التواصل مع هذه العمالة لتحقيق مبدأ الشفافية في 
سياسة الأجور. 





۵ - التقنية والأجور: 
أحد التحديات أمام إدارة الموارد البشرية. التحول إلى تبني مستوى متقدم من 
التقنية في إدارة أعمالها وأعمال النظمة. وهو ما يفرض عليها أعباء اضافیة. تتمثل 
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- يؤدي تبني النظمة لستوی متقدم من التقنية إلى ارتفاع متوسط الأجورء إذ تحتاج 
النظمة في تلك الحالة إلى وظائف ذات مستوی عال من الهارة ومتطلبات التأهيل. 
مما يعني مستویات آجور أعلى. ۱ 

- الانتقال إلى مستوى تكنولوجي أعلى» يعني موظفين ذوي رواتب عالية. ومن ثم تكون 
حاجتهم في الغالب بصفة أكبر للحوافز المعنوية أكثر من الادية, مثل الترقیات 
التقدیر. 

- الانتقال إلى مستوى تقني متقدم یضاعف الحاجة إلى الحوافز الجماعية أكثر من 
الفردیه. خاصة في الوظائف الخدمية والکتابیه والصیانه والخازن. إذ يصعب فيها 
نحدید دور كل فرد بشکل مستقل. 

- استخدام التقنية التقدمة قد یختصر في عدد الوظائف. ویرفع الحاجة إلى نوعية 
مختلفة من الأيدي العاملة - الانتقال من الکم إلى النوع. 

إن نحول المنظمة إلى تبني تقنية متقدمةء سيخلق حالة من التغيير على مستوی 

المنظمة باکملها. بيد أن ما يهمنا في هذا المقام هو إدارة الموارد البشرية. والتي يكون 

دورها هامأ فى هذه العمليةء فهنه التغيرات ستفرض عليها التزامات جديدة تتمثل فى: 

(حدات وظائف جديدة, زيادة الحد الأدنى لمطالب التأهيل تبعض الوظائف. اختلاف 

نوع ومقدار الحوافز التي ستقدمها المنظمة. يضاف إلى ذلك التغير الذي سيتطلبه 

الوضع الجديد من حيث تبني وسائل وطرق وإجراءات عمل جديدة تساير مستوى 

التقنية الجديد. هذ النقلة تتطلب من إدارة الرواتب والأجور الصيانة والتحديث 

والتطوير الستمر لكافة جوانب العمل بها حتى تبقي على سياسة للاجور منافسة 

وداعمة لتحقيق المنظمة لأهدافها. 





خاتمة الفصل العاشر: 

يمر أي نظام أو مشروع بثلاث مراحل: مرحلة التخطيط ومرحلة التنفيذ ومرحلة 
الصيانة. وهي منظومة متكاملة ينعكس نجاح أو فشل أي منها على العنصرين 
الباقيين. وفي هذا الفصل تم التركيز على المرحلة الثالثة من هذه المنظومة وهو 
الان : فالا تمل اتن الحافظة عل یجید والعمل لى اتسار 
ليعمل بشكل صحي وسلس, والجانب الآخر تطويري يهدف إلى رصد أهم السلبيات 
والمعوقات ووضع الخطط لحلها والتغلب عليها والعمل على عدم تكرار حدوتها. 
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الصيانة موضوع متجدد. يحتاج إلى المتابعة والتطوير والتحديث. ذلك أن أي 
تغيرات داخضل المنظمة توا ثر في موضوع الصیانة. ومن ذلك التغیرات في: الأنظمة 
والسياسات والتوجهات والإمكانات والخطط الستقبلية. مستويات الأجور في سوق 
العمل» وغيرها. 


أسئلة للنقاش: 

١‏ - ما أهمية برنامج صيانة الرواتب والأجور؟ 

۲ - متى يجب القيام بخطة الصيانة؟ 

۳ - ما أهم مهام الصيانة؟ 

٤‏ - ما العلاقة بين صيانة الرواتب والأجور وكل من: 
البطالة. التمکین. تعدد وتتوع القوى العاملة بالمنظمة؟ 
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عمار» حسين. مرجع سابق. ص (۳۰۳). 
عمار. حسين. مرجع سابق. ص .)5١4(‏ 
شاويش. مصطفی. مرجع سابق. ص (۲۲۱). 
عمار. حسين. مرجع سابق. ص (۳۰۵). 
المغربي. محمد. مرجع سابق. ص (۱۷۹). 

Pattanayak, Biswajeet. Op. cit., P. 211.‏ 
درة. عبدالباري وزهير نعیم الصباغ, إدارة الموارد البشرية (عمان: دار وائل 
للنشر. ۲۰۱۰). ص .)٤۳۹(‏ 

Pattanayak, Biswajeet. Op. cit., P. 217.‏ 
أفندي» عطية. تمکین العاملين - مدخل للتطوير والتحسين المستمر (القاهرة. 
النظمة العربية للتتمية الادارية. ۲۰۰۳) ص (۱۷). 
جودة. محفوظ أحمد. مرجع سابق. ص (۳۲۶). 
درة. عبدالباری. مرجع سابق. ص (1۲۸). 
درة. عبدالباري. مرجع سابق. ص (1۳۹). 


إدارة الرواتب والأجور 


الفصل الحادي عشر: الرواتب والأجور في نظام الخدمة المد نية السعودي 


أولاً: الرواتب والأجور في الخدمة الدنية 

ثانياً: هیاکل الرواتب والأجور في الخدمة الدنية 

ثالثاً: تطور آنظمة الرواتب والأجور في الخدمة الدنية 

رابعا: الجهات العنية بالرواتب والاجور في الجهاز الحكومي السعودي 
هوامش الفصل 


الفصل الحادي عشر 
الرواتب والأجور في نظام الخد مه المدنية السعودي 


أولا - الرواتب والأجورفي الخدمة المدنية: 

خصص هذا الفصل والفصل التالي لاستعراض تجرية المملكة العربية السعودية 
في مجال الرواتب والأجور والمزايا المالية للعاملين في أنظمة الخدمة الدنية. وهي 
تجربة ثرية امتدت منذ صدور التعليمات المؤقتة لإدارة الدولة أوائل عام 47 ؟١١ه.‏ 
وحتى يومنا هذا. وقد ميز هذه التجرية مواكبتها للمراحل المختلفة لنشأة الدولة 
الفتية. فجاءت ترجمة صادفة لتلك النقلات النوعية فى مسيرة الجهاز الحكومى. 
بدأ كياناً متواضعاً مادياً واقتصادياً وسياسياً ووظيفياً. فكان ما يصرف لموظفي الدولة 
آنذاك مبالغ متواضعة جداً وأحياناً كانت تصرف في شكل عيني. ١‏ 

مع توسع مجالات وإمكانات الدولة كانت رواتب ومستحقات الموظفين تشهد تحسناً 
ملموساً من عام لعام. فقد كان أقل راتب عام 7714١ه )1١(‏ ريالاً. ثم ما لبث أن 
سرت في أوصاله نسائم الحياة ليبلغ (۲۱۰) ريالاً عام ١۷١١ه‏ بنسبة زيادة (14۱۷)» 
وهي نسبة كبيرة في ذلك الوقت. وهكذا توالى صدور هياكل المرتبات والأجور والمزايا 
المالية من عام لعام وفقاً لتوالي صدور أنظمة الخدمة المدنية. 

وفي ملمح آخر, اعتمد الجهاز الحكومي على مبدأ تعدد هياكل الأجور منذ البدايات 
الأولى لنشوئهء سعياً للتعامل مع كل مجموعة عمل أو نوع من الوظائف وفق خصائصه 
وظروفه وما يتطلبه من مؤهلات وما يترتب على أدائه من مخاطر وأضرار مهنية. وقد 
أدى هذا التوجه إلى استحداث عدد كبير من السلالم الوظيفية. منها: سلم رواتب 
الموظفينء الستخدمین. بند الأجور. القضاة. الوظائف التعليمية. وغيرها. 


رواتب الموظفين عند التعيين: 

الأساس أن يكون التعيين على الدرجة الأولى من المرتبة المعين عليهاء إلا أن نظام 
الخيفة المدنية الفنادو ته ۹۷۴ ۲اه قن تراز هين الوظف على غير الدوحة 
الاولی, فقد ورد ما نصه: «يمنح الموظف المعين راتب أول درجة في مرتبة الوظيفة التي 
عين عليهاء فإذا كان راتبه عند التعيين يساوي راتب هذه الدرجة أو يزيد عليه يمنح 
راتب أول درجة تتجاوز راتبه عند التعيين. وعلى ذلك تم تحديد بعض التخصصات 
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والمستويات العلمية التي يجوز التعيين بموجبها بدرجة تزيد عن الدرجة الأولى. وفيما 
يلى بعض الأمثلة('): 


وظائف المراقبة الجوية دبلوم المراقبة الجوية ۲ سنوات بعد التوسطة | ه | ۲ 


دبلوم المعاهد الصحية ۲ سنوات بعد المتوسطة 000000 | 8 |50 | 





رواتب الموظفين عند الترقية: 

الترقية تكون على المرتبة التالية مباشرة. وفيها «يمنح الموظف المرقى راتب أول 
درجة في مرتبة الوظيفة التي يرفى إليهاء فإذا كان راتبه عند الترفية يساوي راتب 
هذه الدرجة أو يزيد عليه يمنح آول درجة تتجاوز راتبه ويجوز بقرار من السلطة 

الملختصة منح الموظف المرفى راتب الدراجة التالية)'. 

أي أن المرقى يمنح على المرتبة الجديدة راتب أول درجة تعلو راتبه على المرتبة 

السابقة. ويجوز كذلك منحه علاوة إضافية - علاوة الترفية. وفق الضوابط التالية: 

- المرقى للمرتبة (۱۱) فما فوق يشترط لمنحه علاوة الترقية حصوله على تقدير أداء 
لا يقل عن ممتاز فى العام الأخير قبل منحه العلاوة. 

ب المرقى للمرتبه العاشرة فما دون يشترط لمنحه هذه العلاوة حصوله على تقدير أداء 
وظيفي لا يقل عن جيد جدا في العام الاخیر قبل منحه العلاوة وأن يمضي مدة 
لا تقل عن أربع سنوات في المرتبة التي يشغلهاء وتوصية من رئيسة المباشر بمنحه 
هذه العلاوة. 

وضي حالة تمت الترقية من أول شهر محرم منح الزيادة المقررة للترقية وفق المادة 
(۱۸/ب) من نظام الخدمة المدنيةء ثم يمنح العلاوة الدورية على أساس الدرجة التى 
يستحقها في المرتبة المرقى إليها كما لو تمت الترقية قبل أول محرم. 


ای سس ند و مر رس ELD AN‏ حا لاض" EO FIG‏ و ۲-2 اللي 0 و ,۳ 


۳۲ إدارة الرواتب والأجور 


الرواتب وال جور فى نظام الخدمة الدنية السعودي 
aR E‏ أ ا 1 EEFEES r‏ و چیه( مت 


5 0 7 





شروط اسنحقاق لراتب: 

وفقاً لنظام الخدمة الدنية السعودي فإنه من حق الموظف الذي يشغل وظيفة 
معتمدة في تشکیلات الميزانية في أي جهة حكومية أن يحصل على الراتب والمزايا 
القررة لتلك الوظيفة. إذا توفرت الشروط التالية: 
صدور قرار التعیین: 

قرار التعيين هو الأداة النظامية التي تنشأ بناء عليها العلاقة الوظيفية بين الموظف 
والجهة المعين لديها. ويأتي هذا القرار خاتمة عدة مراحل تمر بها عملية التوظيف. 
وفي فرار التعيين تحدد مرتبة المعين وفقاً لجدول تحديد مستويات الدخول للموهلات 
العلمية وعدد سنوات الخبرة: مثال جدول تحديد مستويات الدخول للمؤهلات العلمية 
و عدد سنوات الخبرة المطلوية مع كل مؤهل علمي للمجموعة العامة للوظائف الإدارية 
والمالية - جدول رقم (۳۶). 

جدول رقم (۳۶) 
جدول تحدید مراتب الدخول للمجموعة العامة للوظائف الادارية والالية 


۲ - هناك يعض التخصصات الجامعية تعد السايعة مستوی دخول لها مثل الحاسب الالي الادارة 
الصناعية. 
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مباشرة الموظف لمهام وظيفته: 

قرار التعيين لا يكفي وحده لیصبح الوظف رسمياً ویسمح له بمزاولة عمله, بل لابد 
من صدور فرار توجيه من صاحب الصلاحية يحدد للموظف الإدارة أو القسم الدي 
سیعمل فيه. وعندما يباشر فعلیا مهام عمله في الإدارة التي نم توجيهه إليها يقوم 
رئيسه المباشر بتمكينه من مباشرة عمله ويرسل خطابا إلى شؤون الموظفين يخطرها 
بمباشرة الموظف لهام عمله. عندها يكتسب الموظف صفة الرسمية ويتم البدء في 
احتساب مستحقاته بدءاً من تاريخ المباشرة. 
استمرارقیام العلافة الوظيفية: 

تعني استمرار أداء الموظف لهام وظيفته على أكمل وجه. فالانقطاع عن العمل دون 
عذر مشروع تقبله جهة عمله يجيز لها إنهاء خدماته متى بلغت مدة الغياب خمسة 
ألا يكون هناك سبب نظامي يحرم الموظف من راتبه: 
من تاريخ تركه للعمل حتى يعود إلى مباشرته. الإجازة الاستثنائية. الستة أشهر الأخيرة 
من الإجازة المرضية العادية ما لم يطلب تحويلها إلى إجازة عادية إذا كان لديه رصيد؛ 
وفي حالة كف اليد يصرف للموظف نصف صافي راتبه إلى أن يسوى وضعه. 


ضوابط صرف رواتب الموظفين والمستخد مين: 
فيما يلي عدد من الأحكام والضوابط التي تطبق إنفاذاً لما ورد في المرسوم الملكي 
رقم (م/۹؛) وتاريخ 917/17/٠١‏ ١١هء‏ والمعمول به اعتباراً من ۱۳۹۷/۸/۱ھ". 
۱-یستحق الوظت راتبه اعقبارا من تاريخ مباشرته العمل. 
۲- یمنح الوظف في حالة تعيينه لأول مرة في وظيفة خاضعة لنظام الخدمة الدنية 
الدرجة الاولی من المرتبة المعين علیها . 
۲- يبدأ صرف الراتب من تاريخ مباشرة الوظف آعمال الوظيفة العین أو الرقی علیها 
أ - ترقية الوظف بأمر ملكي أو بآمر سام أو بقرار من مجلس الوزراء أو مجلس 
الخدمة المدنية. 


۳ ۱ بآ إدارةالرواتب والأجور 


الرواتب والأجور في كعد انه اس لصي د السعودي 





ب - إذا كان الموظف منتدباً في مهمة رسمية. 
ج - إذا كان الموظف ملحقا بدورة تدريبية لمدة ستة أشهر فما دون. 
د - إذا كان الموظف في إجازة رسمية 
ه - إذا كان الوظف معارا لنظمة دولية أو إقليمية. 
ويشترط لنفاذ الترقية من تاريخ صدور القرار بها في الحالات (ب. ج: د. ه). أن 

تتم مباشرة الموظف لعمله بعد انتهاء الانتداب أو التدريب أو الإجازة أو الإعارة. 

-٤‏ تمنح علاوة دورية لجميع الموظفين والمستخدمين في آول شهر محرم من كل سنةء 
إذا لم يكن هناك قرار ينص على حرمان الموظف أو المستخدم منهاء أو إذا لم يصل 
الموظف أو المستخدم إلى الدرجة الأخيرة في مرتبته. 

0- يمنح الموظف العلاوة وذلك بنقله من الدرجة التي يشغلها إلى الدرجة التالية لها 
مباشرة في المرتبة نفسهاء ويتم هذا النقل من أول شهر محرم من كل سنة. 

1- يمنح الموظف المرقى راتب أول درجة في مرتبة الوظيفة التي يرقى إليهاء فإذا كان 
راتبه عند الترقية يساوي راتب هذه الدرجة أو يزيد عليه يمنح راتب أول درجة 
تتجاوز راتبه. ويجوز بقرار من السلطة المختصة منح الموظف المرقى راتب الدرجة 
التالية. 

- في حالة إعادة الموظف الذي ترك الخدمة في وظيفة بالمرتبة نفس ها التي كان 
يشغلها عند انتهاء خدمته یوضع بنفس الدرجة التي كان عليهاء أما إذا أعيد إلى 
وظيفة ذات مرتبة أقل فيمنح راتب أول درجة تتجاوز آخر راتب كان یتقاضاه. فإذا 
كان راتبه يزيد على آخر درجة في مرتبة الوظيفة يمنح هذه الدرجة. 

۸- يصرف للموظف المكفوف اليد ومن في حكمه نصف صافي راتبه. فإذا بِرَئْ أو 
عوقب بغير الفصل يصرف له الباقي من راتبه. أما إذا عوقب بالفصل فلا يستعاد 
ما صرف له ما لم تقرر الجهة التي أصدرت قرار العقوبة غير ذلك. 

4- الموظف المحبوس احتياطياً يعد في حكم مكفوف اليد حتى يفرج عنه. 

-٠‏ لا يجوز الحجز على راتب الموظف إلا بأمرمن الجهة الختصة؛ ولا يجوز أن يتجاوز 
المقدار المحجوز عن كل شهر ثلث صافي راتبه الشهري ماعدا دين النفقة. 

۱- تضمنت اللوائح التنفيذية لنظام الخدمة المدنية طريقة الحجز على الراتب. فقد 
منعت الحجز عليه إلا بأمر صادر من الوزير الختسص وفيما عدا دين النفقة لا 
بو أن یتجاوز نقدار الحجوز عليه شهريا ثلث صاضي الراتب. 





ووو 1 : ماشه 7 





۲- مع مراعاة ما تقضي به الأنظمة لا یستحق الوظف راتبا عن الأيام التي لا یباشر 

۳- الستخدم الذي یمین في وظيفة خاضعة لنظام الخدمة الدنية یوضع في الدرجة 
التي يساوي مرتبها أو یعلو مباشرة الراتب الذي كان یتقاضاه في وظیفته السابقة. 
وذلك حسب الاحوال. فإذا كان هذا الراتب یتجاوز راتب آخر درجة في مرتبة 
الوظيفة المعين علیها منح مكافأة شهرية بقدر الفرق وتتتاقص هذه المكافأة بقدر 
ما یحصل عليه بعد ذلك من زيادة في راتبه. 

۶ - يجوز تعيين الستخدم في غير أول درجة في مرتبة الوظيفة وفق قواعد تحددها 
ؤذارة الحدمة ا 

ثانيا - هياكل الرواتب والأجورالمعمول بها في الجهاز الحكومي: 
تعددت هياكل الرواتب والأجور المعمول بها في الجهاز الحكومي السعوديء ومنها: 

-١‏ سلم رواتب الوزراء ونواب الوزراء وموظفي المرتبة الممتازة. 

۲- سلم رواتب الوظفین. 

۳- سلم رواتب الستخدمین. 

۶- سلم رواتب العاملین على بند الأجور. 

۵- سلم رواتب القضاة. 

1- سلم رواتب الوظائف التعليمية. 

۷- سلم رواتب الوظائف الدبلوماسیة. 

۸- سلم رواتب أعضاء هيئة التحقیق والادعاء العام. 

9- سلم رواتب أعضاء هيئة التدریس والحاضرین والعیدین بالجامعات. 

۰- سلم أجور التخصصین والاداریین بادارة کهریاء الناصرية. 

۱- سلم أجور المارسین الصحیین السعودیین. 

۲- سلم رواتب الخویا ورؤسائهم ومساعدیهم والوکلاء الساعدین. 

۲۳- سلم رواتب الوظائف الصحية. 

۶- سلم رواتب العاملین في مصنع کسوة الکعبة الشرفة. 

0- حداول رواتب التعافدین غير السعودیین. 
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الرواتب والأجور فى نظام الخدمة المدنية السعودي 


71 مكافأة أعضاء مجلس الشورى. 
۷- مكاقأة الأئمة والمؤذنين وخدم الساجد. 
الملاحظ على هذه السلالم وجود اختلافات فيما بينهاء وفيما يلي بعض منها (هذه 
الملاحظات فقط على السلالم المعمول بها من 2757/7/50 ١ه‏ إلى الآن): 
أ - اختلاف عدد المراتب والدرجات: 
- سلم رواتب الموظفين ۱۵ مرتبه مقسمة إلى ۱۵ درجة (ماعدا المراتب ۱۱ - ۰۱۵ 
يتتاقص عدد درجاتها). 

- سلم رواتب الوظائف التعليمية يتكون من ستة مستويات مقسمة إلى ۲۵ درجة 
(ماعدا المستوى ٤‏ - 1ء تتتافص عدد درجاتها). 

- سلم بند الأجور أربع فثات مقسم کل منها إلى ۱۵ درجة. 

- سلم الوظائف الدبلوماسية یتکون من ۷ مستویات کل منها مقسم إلى ۲۰ درجة 
(ماعدا الراتب سکرتیر آول - سفیر, تتناقص عدد درجاتها). 

ب - اختلاف السمیات من سلم لآخر: 

- سلم رواتب: الوظفین, الستخدمین. العاملين على بند الأجور, القضاة 
الوظائف. 

- التعليمية. الدبلوماسية» أعضاء هيئة التحقیق والادعاء العام. 

- سلم آجور: المارسین الصحیین السعودیین. التخصصین والاداریین بادارة 
کهریاء الناصرية. 

- مكافأة: مكافأة الائمة والمؤذنين وخدم الساجد. 

ج - اخت لاف ترتیب مستویات الأجور داخل السلم. فجمیعها یبدا بأقل مرتبة أو 
مستوی. ماعدا مكافأة الائمة والمؤذنين وخدم الساجد تبداً بأعلى مستوی إمام 
جامع (أ) إلى آقل مستوی خادم مسجد . 
وفیما يلي آمثلة لبعض من تلك السلالم: 
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أ - سلم رواتب الوظائف التعليمية: 
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ب - سلم أعضاء هيئة التدریس والحاضرین والعیدین بالجامعات: 


جدول رقم (۳۱) سلم رواتب أعضاء هيئة التدریس والحاضرین والعیدین با لجامعات 
العتمد بالأمرالكريم رقم (1۰۹۷/م ب) وتاریخ ۱۶۳۲/۱/۲۵ اعتبارا من ۵۱۳۲/۱/۲۵ 
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جدول رقم (۳۷) سلم رواتب القضاة 
العنمد بالأمرا لكريم رقم (4۰۹۷/م ب) وتاریخ 5717/5/16 ١ه‏ اعتبارا من 1471/5/16 اه 
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د - سلم رواتب الوظائف الدبلوماسية: 


جدول رقم (۳۸) سلم رواتب الوظانف الدبلوماسیه 
العتمد بالأمرالكريم رقم (۰۹۷؛/م ب) وتاریخ ۱۶۳۲/۱/۲۵ اعتبارا من ۵۱۳۲/۱/۲۵ 


۱:۹۰ 


عه ۰ ۰ 
KK ES:‏ ا ماحل ان که اف الث سا 
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ه - مكافأة الأئمة والمؤذنين وخدم المساحد: 





جدول رقم (۳۹) مكافأة الأئمة والمؤذنين وخدم المساجد 
العتمد بالأمرالكريم رقم /٤۰۹۷(‏ م ب) وتاريخ ۵۱۳۲/۹/۲۵ اعتباراً من 1177/5/10 اه 


إمام جامع (أ) 10۷۰ 





ثالثا - تطور أنظمة الرواتب والأجورفي الخدمة المدنية: 

مرت مسيرة الرواتب والأجور في الخدمة المدنية برحلة طويلة عبر مراحل تكونها 
الختلفة والتي كانت تتم استجابة للمتفیرات التي فرضتها تطورات الأوضاع السياسية 
والاقتصادية والوظيفية للدولة الناشئة التي بدأت تتلمس خطواتها الأولى بدءاً من 
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خطاب ال ملك عبدالعزيز لأهالي مكة عام ١١١١ه.‏ وكان من التحديات القائمة آنداك 
محدودية الموارد المالية للدولة. في الوقت الذي تتطلب فيه مرحلة البناء الكثير من 
المال لانشاء هیاکل الدولة وتوظيف من تحتاج إليه من القوى العاملة للقيام بواجباتهاء 

المتزايدة في شتى المجالات. ولشح الوارد المالية كانت رواتب الوظفین مبالغ محدودة 
تدقع بالریال الفرنسي الذي كان سائدا آنذاك وأحياناً تدفع للبعضص في شكل عيني . 

وقد استمر هذا الوضع حتی عام ۱۳۱۶ه. حیث شهدت الرواتب بدءا من هذا العام 
وماتلاه من آعوام زیادات غير منتظمه. یمکن رصدها قي الجدول التالي - جدول 


رقم (۶۰): 
جدول رقم (4۰) 
تطور مستویات رواتب الوظفین على مدی (1۸) عاما 
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یتصح من الجدول: 

- هذا الجدول لم يتطرق إلى ما قبل عام ۱۲۱۶ه. حيث لم يكن هناك جدول رسمي 
للرواتب» فأول سلم للرواتب في الخدمة المدنية هو هذا الذي ظهر في ذلك العام. 

- راتب أقل مرتبة وظيفية في جدول الرواتب لعام 14؟١ه‏ (۱۰) ریالا. وقد يكون في 
ذلك ما يبرره نظرا لقلة موارد الدولة آنذاك - كما أشرنا أعلاه. 

- زادت الرواتب في سلم عام ۱۳۷۷ه عن عام ۱۳۷۳ في أقل مرتبة بنسبة (59/): 
وزادت أعلى مرتبة وهي مرتبة وزير بنسبة (01۷). 

- سلم عام ۱۳۹۷ه. شهد زيادة غير مسبوفه في الرواتب مقارنة بسلم ۵۱۳۷۷ 
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فالمربتة الأولى زاد راتبها من (۶۰۰) ريال إلى (۱۰۱۵) ريالا بنسبة زيادة قدرها 
(۱۵۶/). والمرتبة لخامسة عشرة زادت من (۸۰۰۰) ريال إلى (۱۶۲۰۵) ريالا بنسبة 
قدرها (//7/). 
- بلغت الزيادة في راتب المرتبة الأولى في سلم ۱۶۳۲ه ما نسبته (۰)۷۶ وسبب هذا 
الزيادة الكبيرة هو تثبيت الحد الأدنى للأجور عند )١٠٠٠١(‏ ريال. آما بقية المراتب 
فقد كانت أقل من ذلك بكثير ومتدرجة في الزيادة من مرتبة لأخرى. 
- في آخر سلم والمعمول به من تاريخ ۱۶۳۲/۱/۲۵ه ومازال إلى الیوم. أضيف له بدل 
غلاء المعيشة ومقداره ۰/۸۱۵ ورغم ذلك فإن مستويات الأجور لا تتناسب مع مستويات 
التضخم السائدة. 
ارتبطت التطورات التلاحقة في هياكل الأجور. بصدور أنظمة الخدمة المدنية 
المتتابعة والتي حمل كل منها العديد من المزايا والتحسينات عما سبقه من أنظمة 
ولتسد أيضاً بعض النقص باعتبار الخدمة المدنية حديثة النشأة. وفيما يلي إيضاح 
لهذا المعنى. حيث نتوقف عند أبرز القوانين والأنظمة الصادرة مما له ارتياط مباشر 
بموضوع الرواتب والأجور: 





۱- التعلیمات المؤقتة لسنة ۵۱۳4۳ (4), 


اعتبر بیان الملك عبد العزيز لأهالي مكة المكرمة بتارخ 27/0/١7‏ ١١هء‏ بمتابة 
تعليمات مؤفتة لإدارة الدولة. كمد تضمن الخطوط المبدئية لیعضص شوون الخدمة 
المدنية وفقاً لما ورد في الفقرة الرابعة منهء وذلك على النحو التالي: 
«كل من العلماء في هذه الديارء أو من موظفي الحرم الشریف. أو من 
المطوفين ذي راتب معين فهو له على ما كان عليه من قبل إن لم نزده فلا ننقصه 
شیکا. إلا رجلاً أقام الناس عليه الحجة أنه لا يصلح لما هو قائم عليه فذلك 
ممنوع مما كان له من فبل, وكذلك كل من كان له حق ثابت سابق في بيت مال 
المسلمين. أعطيناه حفه 4‏ ولم ننقصه مله شتا( 
في الخدمة بالكفاءة في العمل, وكذا الإشارة إلى احترام حقوق الموظفين فكما أن على 
الموظف واجبات وظيفية يفترض أن يقوم بها على خير وجه. كذلك من حقه ضمان 
حقوقه المالية وغيرها باعتباره شاغلا للوظيفة. 
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۲ - التعلیمات الأساسية للمملكة الحجازية المصادن علیها بتاریخ ۱۳6۵/۲/۲۱ ۵ (: 

صدرت هذه التعلیمات بتاریخ ۶۵/۲/۲۱ ۱۲ه. وتعد البداية الفعلية واللبنة الاولی 
لما صدر بعدها من آنظمة وقوانین. ورغم بساطتها فهي تسس لرحلة هامة من 
مراحل تکوین الدولة في مجال التنظیم الاداري. اشتملت على تسعة أقسام» آفرد 
القسم السابع منها للموظفین الذین كان یطلق علیهم «المأمورون». تضمن هذا القسم 
بعض الأحكام والشروط الخاصة ب: التعیین. حقوق الوظفین, النقل. إنهاء الخدمة 
وغیرها. وقد أوصت هذه التعلیمات بضرورة وضع نظام أكثر شمولا لوظفي الدولة. 
وفيما يلي مواد القسم السابع: 

المأمور الداخل في خدمة الدولة بموجب المادة (01)ء تكون جميع حقوفه وشرفه 
تحت ضمان الدولة. 





يسن قانون خاص للمأموري الدولة. يوضح فيه كيفية تعيينهم وترقيتهم ورواتبهم 
وحقوقهم ووظائفهم ودرجاتهم وعزلهم ومعزوليتهم وتقاعدهم عن الاستخدام وإجراء 
محا کمتهم. وكل ما يتفرع من ذلك. مادة (۱۱). 
۳- التعلیمات الخاصة لسن ۵۱۳۶۷ 

صدرت هذه التعلیمات الخاصه بالوظفین عام ۷ص مشتمله على (۱۲) مادة 
تصمنت أحكام التعاقد مع غير السعودیین تصنیف الوظائف. إنشاء وظيفة مأمور 
السجل (كنواة لجهاز متخصص يعنى بكافة شژون موظفي الدولة). وفيما يلي ما ورد 
في موادها الثلاث الأولى والتي تتکون من ثلاث مستویات مالية للموظفین: 

المادة الأولى: 

يجري تعيين مديري الدواثر والرساء والأمراء والقضاءة وکیار الحکام الاداریین 
والعسکریین ومديري الشرطة ومن نص عليه في التعليمات الأساسية وافالتهم ونقلهم 
من قبل حضرة صاحب الجلالة الملك العظم. 

الادة الثانیة: 

جمیع الوظفین. ما عدا من نص عليه في المادة السابقة یک ون تعیینهم وافالتهم 
ونقلهم من قبل النائب العام لجلالة الملك العظم. 





الفصل الحادی عشر 
نا 
رج و ا ا و ا ال 





المادة الثالثة: 

أ- لمديري الدوائر والحكام الإداريين في المدينة وجدة. تعيين الموظفين الذين لا يتجاوز 
أقصى مرتباتهم الأربعمائة قرش آميري في الشهر. على شرط إبلاغ النيابة العامة 
بذلك» وأما العزل والنقل من دائرة إلى دائرة آخری. فلا يجوز إلا بموافقة النيابة 
العامة. 

ب - لمديري الدوائر والحكام الإداريين في المدينة وجدة أن يرشحوا الموظفين الذين 
هم في حاجة إلى تعيينهم في دوائرهم متى زادت رواتبهم عن المقرر في الفقرة 
السابقة. وأن يطلبوا من النيابة العامة الموافقة على الترشیح واستصدار الأمر 
بالتعيين رسميا. 
المادة العاشرة: 
على جميع الدواوين أن ترفع في كل سنة جميع ما سجل على المأمورين من ترفع 

وترفية ومكافأة وغير ذلك لمقام النيابة العامةء للتأشير عليه في مكانه المخصوص في 

سجل المأمورين. 

كما آنشاً وظيفة مأمور السجل لتسجيل وضبط بيانات وحقوق كافة موظفي الدولة. 
وهو يقوم بدور وزارة الخدمة المدنية الآن. وأطلق مسمى مأمور حيث كان الموظفون 

يسمون آنذاك «المأمورون». 

٤‏ - نظام المأمورين لسنة ۱۳۵۰ه: 
صدر هذا النظام إنفاذاً لما ورد في المادة )1١(‏ من التعليمات المؤقتة لعام ۱۳۶۷ه. 

التي أوصت بوضع نظام شامل لشؤون الموظفين. اشتمل هذا النظام على (۱۲ 6 

مادة. مقسمة إلى عشرة فصول تناولت أحكام التعيين والرواتب والواجبات وتصنيف 

الوظائف والكفالة والترفية والاجازات والنقل والتأديب وإنهاء الخدمة. 
آسس هذا النظام با تلاه من أنظمة فهو نقطة هامة على طريق تكامل أنظمة 

الخدمة المدئية في الراحل التاليةء وذلك لما نمتع به من شمولية لم توجد فيما 


ا 


سبيهة . 
قسم هذا النظام الموظفين إلى فئتین. يتحدد بناء عليهما راتب الموظف حسب الفئّة 
التي ينتمي إليها: 


الفئة الأولى: الأمراءء القضاة. النواب. رؤساء الدوائر. 


4٤‏ إدارة الرواتب والأجور 


الرواتب والأجور في ماو الخدمه سوت السعودي 





الفكة الكائنة: ماو رو شاه الد وائ و سا اكات مدو احا تة ماو 
الأموال والراکز. وغيرهم. 
وأخيراً. أضاف هذا النظام إلى ما سبق: 
- أنشأ جدولا للأجور تم بموجبه ترتيب رواتب ودرجات الوظائف. 
- تعدل رواتب الوظائف حسب الدرجات زيادة ونقصاً بموجب الجدول. 
- لا يجوز زيادة راتب الموظف وترفيعه في سنة واحدة (مادة ۱۲). 
- يجب أن تكون رواتب موظفي الدولة متناسبة مع مراكزهم ومنسجمة مع بعضها. 
۵ - نظام الموظفین العام لسن ١۱۳۹ھ‏ (١٤۹١٠م):‏ 


صدر بالأمر اللكي بتاريخ ۵۱۳۱:/۳/۱. مشتملاً على (۲۳) فصلاً تضم (۲۱۵) 
مادة نظامیة. تضمن الکثیر من القواعد الجديدة والتفصیلیه لشوؤن الوظفین. في 
هذا النظام ظهر آول سلم منظم للرواتب - جدول رقم (۶۱)؛ من آهم سماته: 
- یتک ون من (۱۱) مرتبة؛ ومرتبة ممتازة. الرتبة الحادية عشرة تمثل آدنی الراتب 
حیث الربوط الأقل (1۰) ريالاء في حين تمثل الرتبة المتازة أعلى الراتب وراتب 
مریوطها الأخير (۱۲۰۰) ریال. 

- قسمت الوظائف في هذا الهیکل إلى ثلاث حلقات: الأولى من المتازة إلى الخامسة. 
والثانية من السادسة إلى التاسعة. والثالثة من العاشرة إلى الحادية عشرة. 

- قسمت کل مرتبة إلى ثلاث درجات وحدد راتب کل درجة. وأعطيت الدرجة الاولی 
أعلى راتب» یلیها الدرجة الثانية, ثم الثالثة. وهو آمر غير سائد حالياً إذ تعطی 
الدرجة الأولى آقل راتب. تعلوها الدرجة الثانيةء ثم الثالثة, وهكذا. 

- اتبع في تصمیم هذا السلم آسلوب عدم التداخل بين الدرجات. أي استقلالية رواتب 
الدرجات عن بعضها. فالحد الأدنى للدرجة التالية يبدأ بعد الحد الأعلى للدرجة 
السابقة لها بزيادة مالية معينة. على سبیل الثال في الرتبة الحادية عشرة وهي 
أقل الراتب - أعلى راتب تصل إليه هو (۷۰) ريالا. والرتبة التي تعلوها وهي الرتبة 
العاشرة يبدأ الریوط الأول لها بمبلغ (۷۵) ریالا. 

- تضمن النظام جدولین: اشتمل الجدول الأول على الراتب ودرجاتها والراتب 
الخصص لكل درجة. وتضمن الجدول الثاني أسماء الوظائف ومراتبها والعدد 
الخصص من الراتب لكل وظيفة. 


SERTE N mr 


إدارة الرواتب والأجور ۱ خط 








جدول رقم (۱؛) 
سلم رواتب الوظفین لعام ۵۱۳۹۶ والعمول به اعتبارا من ۵۱۳6/۳/۲ -۱۳۷۳/۸/۱۹ه 


الحلقة الثانية 


الحلقه الثالثة 





المصدر: الخدمة المدنية في مائة عام ص: 8 . 
7 - نظام موظفي خارج الملاك لسنة ۱۳۱۲ ه: 


صدر بالأمر الملكي رقم (۱۳۶۶/۱/۲۵) وتاريخ 1777/17/19 ه. وهو نظام خاص 
بالمستخدمين کالفراشین. الحراس, الأخويا وغيرهم. جاءت مواده الستة والعشرون 
سح لتنظيم أوضاع هذه الفثة من الموظفين من حيث تعيينهم وحقوفهم وغير ذلك مما يتعلق 
بشوؤنهم الوظيفية . 
۷- تعلیمات الكادر العام لسنة ۱۳۷۳ ه: 

صدرت في ۱۳۷۳/۸/۲۰ تعلیمات حول نظام ۱۳۱۶ه. أطلق علیها تعلیمات 
الکادر العام. تضمنت عدداً من التعدیلات والاضافات منها: 
- بناء على هذه التعلیمات آلفي سلم الرواتب لعام ۱۳۱۶ه-. لیحل محله الجداول 

الأربعة التالیة: 





والأجور في 


اک ی مان کات 





۱- جدول مراتب ودرجات الوظفین داخل اللاك: 

فس مت فيه الوظائف إلى عش ر مراتب - تقع في ثلاث حلقات ومرتبة ممتازة. 
الحلقة الأولی تشمل الراتب من الأولی إلى الرابعة. والحلقة الثانية من الرتبة 
الخامسة إلى الرتبة السابعة. والحلقة الثالثة تضم الراتب من الثامنة إلى العاشرة. 
وفسمت کل مرتبة إلى عدد من الدرجات. 

۲- جدول لتصنيف الوظفین داخل الاك . 

۳- جدول لمراتب ودرجات الوظفین خارج الملاك. 

-٤‏ جدول لتصنيف الموظفين خارج الملاك. 
- إلغاء المرتبة الحادية عشرة الواردة في نظام الموظفين العام لسنة ۱۳۱۶ه. وتعديل 

سلم الرواتب لهذا النظام. 
فيما يلي سلم رواتب الموظفين لعام ۱۳۷۳ه: 


جدول رقم (4۲) 


سلم رواتب الموظفين لعام ۵۱۳۷۳ الصادر با مرسوم الملكي رقم (۲۳۲۹۱) وتاريخ 
٠ه‏ والعمول به اعتبارا منٰ۱۳۷۳/۸/۲۰ھ حتی ۱۳۷۷/۱۱/۲۸ 





المصدر: الخدمة المدنية في مائة عام ص: 1958. 





إدارة الرواتب والأجور 4۷ 





- الوزراء یعینون على الدرجة الأدنى من الرتبة المتازة. 


- الرتبتین الأولی والثانية ذات مريوط ثابت. 

- آکدت هذه التعلیمات على تحديد مراتب الوظفین على أمساس الأعمال التي 
یمارسونها لا على أساس الوظائف التي یتقاضون رواتبها . 

- استخدم في هذا السلم آسلوب عدم التداخل بين الراتب. 

- اختلاف الزیادات بين الدرجات من مرتبة لأخری. فالرتبة العاشرة على سبیل الثال 
تزید درجاتها بمبلغ (۳۰) ريالاء والتاسعة (۰) ريالاء والثامنة (0) ریالاء والسابعة 
(۵0) ريالاء والثالغة والمتازة (۲۰۰) ریال. هذه الزیادات تمثل العلاوات» مما يعني 
أن موظف الرتبة العاشرة يزيد راتبه (۳۰) ريالاً بسبب العلاوة. بینما راتب الوزیر 
وموظف الرتبة الثالثة تزید رواتبهم سنویا بمقدار (۲۰۰) ریال. والسبب في تبني 
هذا الأسلوب كما يراه بعض متخصصي الادارة. أن الموظفين في الراتب العلیا فرص 
الترقي أمامهم محدودةء في حين أن موظفي المراتب الوسط والأدنى تكون الفرص 
أمامهم أكبر. 

- الزيادات المالية يبن المراتتب (أي من مرتبه لأخرى) تتزايد بمعدلات تتناسب مع 
الترقي من مرتبة لأخرى وما يفترض أن يصاحبها من زيادة مالية. وكمثال على 
تلك الزيادات: من العاشرة إلى التاسعة (۱۰۰) ريالء إلى الثامنة (۱۳۰) ریالاء إلى 
السابعة (۱۶۰) ريالاء إلى السادسة )١10(‏ ريالاء إلى الخامسة (۱۷۵) ریالاء الرابعة 
(۲۲۵) ريالاً. هذه الزيادات تعكس تدرج الزيادة من مرتبة إلى التي تعلوها بنسب 
متزايدة وهو أمر شائع في بناء الهياكل. 

إضافة إلى سلم رواتب الوظفین, اعتمد سلم رواتب جديد للمستخدمين - جدول 

رقم (۶۳). استخدم في تصميمه تقریباً الأسلوب نفسه الستخدم في سلم الموظفين 

مع الاختلاف في عدد المراتب والدرج ات والبالغ المالية الخصصة لكل درجة. وفي 

هذا السلم تتضح الفروقات في مستويات الأجور عند مقارنته بسلم الموظفين المشار 

إليه أعلاه. وكان المستهدف بهذا السلم الوظائف التي لا تتطلب مؤهلات أو مؤهلات 

بسيطة جداء لذا كانت مستويات الدرجات فيه متواضعة. 


3 إدارة الرواتب والأجور 


الرواتب والأجور في نظام الخدمة الدنية السعودي 


HERE وا سس‎ SERR SESE GE EEA SSR REE ان‎ TERE ERR AREER ARES ال ف 7 ات م‎ RE SRS 


جدول رقم )٤۳(‏ 





سلم رواتب المستخدمين لعام ۱۳۷۳ھ الصادربالمرسوم الملكي رقم (۲۳۲۹۱) وتاريخ 
۰ هه والمحمول به من تاريخ ۱۳۷۳/۸/۲۰ھ وحتی ۱۳۷۷/۱۱/۲۸ھ 





المصدر: الخدمة المدنية في مائة عام ص: ۲۰۰ . 
۸ - نظام الموظفين لسنة ۱۳۷۷ ه: 
صدر هذا النظام بالمرسوم الملكي رفم (۲: وتاریسخ ۱/۳۹ ۱ اها مكوناً من 
کادرین للرواتب: 
- كادر موظفي داخل الهيكة. 
- كادر موظفي خارج الهيئة. 
اشتمل النظام على (۱۲۹) مادة. مقسمة إلى ثلاثة آبواب. على النحو التالي: 
الاب الأول: ينظم أوضاع موظفي الدولة داخل الهيكة (الموظفين)؛ فيما يتعلق 
الباب الثاني: ینظم آوضاع موظفي الدولة خارج الهيئة (الستخدمین)؛ فیما یتعلق 
الباب الثالث: أحكام عامة. 


آلحق بهذا النظام سلم رواتب للموظفین. 





0 ات ۹ 7 





جدول رقم (44) 


سلم رواتب الموظفين لعام ۵۱۳۷۷ الصادر بالرسوم الملكي رقم (۲؟) وتاریخ 
۹ العمول به من ۱۳۷۷/۱۱/۲۹ إلى ۱۳۹۱/۱/۳۰ 





الصدر: الخدمة الدنية في مائة عام ص: ۱۹۷. 
فيما یتعلق بالأجور والحوافز, اشتمل هذا النظام علی: 

- بدلات: النقل الشهري» الضررء العدوی, التمثيل للعاملين في الخارج. 

- مكافأة التعويض عن السفر التواصل. ومكافأة العمل الإضافضي. 

- التعوی ض عن الإصابة بسبب العمل وتعويض الوظف الذي تلحقه خسارة مالية 
بسبب وظيفته. 

- حددت العلاوة الدورية كل سنتين. 

- المراتب من الثالثة فما فوق يعين عليها بقرار من مجلس الوزراء. 

- المراتب: الاولی, الممتازة» الوزیر. ليس لها علاوة. 

- عدل مسمى بدل مياومة إلى بدل انتداب وحدد مبلغ الانتداب حسب الرتبة. على 
النحو التالي: 





سح 


إدارة الرواتب والأجور 


الرواتب والأجور في نظام الخدمة الدنية السعودي 

نطف ناي IHRE‏ اعد عط EERE E‏ زر :جرت د هو EL‏ یی بکرم سیر ۳ دانتسا یسیو ع رج یاک سا توا راو امک لض و اکن ات بقع 
مبلغ الانتداب بالريال 

الوزير والمرتبة الممتازة. 
لمرتبة الأولى والثانية. 
المرتبة الثالثة والرابعة. 
۳۰ 
۲۰ 




















#2 ۳ 
٣‏ ۳۳ 
E TK‏ 
إذا كان الانتداب للولايات المتحدة الأمريكية يزاد بدل الانتتداب (۰)۷۰ (۵۰) 
لدول أوروباء و( *7) لبقية الدول. 
يلاحظ على هذا السلم ما يلي: 
- ورد مشتملا على تسعة مراتب ومرتبة ممتازة ووزير. 
- عدد الدرجات داخل المراتب جاءت غير منتظمة: الوزيرء الممتازةء الأولى (درجة 
واحدة). الثانية (۱۳) درجة, الثالثة والرابعة (۳) درجات. الخامسة (۶) درجات, 
وهكذا. 
(0غ): 
جدول رقم (4۵) 


سلم رواتب المستخدمين لعام ۵۱۳۷۷ الصادربالمرسوم الملكي رقم (4۲) وتاريخ 
۹ «والعمول به اعتبارا من 9؟19/١77/1//1١ه‏ وحتى ۱۳۹۱/۱/۳۰ھ 


EES‏ الاك ا الات 
ی 
KC‏ لانت تن ۱۳۳۳5 


الصدر: الخدمة الدنية في مائة عام ص: ۲۰۰. 









١ 
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الفصل الحادي ع عشر 





4 - نظام العمل والعمال لسنة ۵۱۳۸۹ : 


صدر بالمرسوم الملكي رقم (م/۲۱) وتاريخ ۱۳۸۹/۹/۲ه. مشتملاً على (۲۱۱) مادة 
تنظم أوضاع مختلف العمال بما فيهم عمال الأجهزة والمؤسسات الحكومية. وكان 
هذا النظام النواة التي بني عليها فيما بعد لائحة بند الأجور المعمول بها حتى الوقت 
الحالى. 


٠‏ - نظام الموظفين العام لسنة ۱۳٩۱‏ ه؛ 


صدر هذا النظام بالمرسوم الملكي رفم (۵/2) وتاریخ ۱ صه. وهو عبارة عن 
نقلة نوعية في مجال الخدمة المدنيةء ركز على آهمية الجدارة. كما تضمن عددا من 
المزايا المالية للموظفينء وحدد مبلغ التعويض عن رصيد الموظف من الإجازات ب )٩۰(‏ 


اشتمل نظام ١ه‏ على (۸۱) مادة مقسمه إلى (۳( أبواب: 
الياب الأول: تضمن المبادئ والأفكار الخاصة بالوظائف وضرورة تصنيف 


ثاني: تضمن سبعة فصول عن شوون الموظفين. 





وقد تضمن هذا النظام ما يلي: 
- صرف راتب شهرين للموظف المعين أو المنسق من الخدمة. وراتب ثلاثة آشهر 
للمحال على التقاعد بسبب العجز الصحي أو لبلوغه السن النظامية للتقاعد أو 
لوفاتهء وصرف بدل خطر وصرف تعويض للموظف الصاب بسبب العمل وفقا 
لقواعد التأمينات الاجتماعية. 
- تعديل مدة صرف العلاوة الدورية من سنتين إلى سنة واحدة. 
صاحب صدور هذا النظام أنظمة: الوزراء ونوابهم. موظفي المرتبة الممتازة. نظام 
القضاء كادر أعضاء هيئة التدريس بالجامعات. نظام المستخدمين (الصادر بالمرسوم 
الملكي رقم (م/1) وتاريخ ۱۳۹۱/۲/۱ه). 


EEE 1‏ ا مت و ات ی 7 5 


الرواتب والأجور فى نظام الخدمة الدنية السعودي 
FRENSE)‏ ریت توا سارک نوت سیر ای سر زب نت جوز دی وک وی دول دج رب کج اد ند و 2 ا ا کر ا E‏ 2 


لام ا ج1100 ۰ Eê‏ عدم نج زیچ 





١١‏ - صدور عدد من سلالم الرواتب: 
صدرت هذه السلالم دون أن يصاحبها أية أنظمة جديدة. وكانت هذه السلالم في 
مجملها تطويرية أكثر منها مشتملة على تغييرات جذرية. لذا نشير فقط إلى تواريخ 
صدورها على النحو التالي: 
- جدول الرواتب لمنتة ۳٩۱۳ه.‏ 
- جدول الرواتب لسنة ۱۳۹۵ه. 
- جدول الرواتب لسنة ۱۲۹۱ه.. 


۲ - نظام الخدمة المدنية الصادر عام ۵۱۳۹۷: 


۷ ۷ ص. وهو امتداد وتطوير شامل لنظام الموظفين العام السایق له الصادر سنة 
١0اه.‏ نم التأکید فيه على مبدأ الجدارة فنصت الادة الأولى منه على أن: 





يقصد بشغل الوظيفة هناء شغلها سواء تعييناً أو ترقية. 
صدر نظام ۱۳۹۷ه في (۶۰) مادة. مقسمة إلى ثلاثة أبواب: 
الباب الأول: عني بالوظائف واختيار من يشغلها وتصنيفها. 
الباب الثاني: عني بالموظفين من حيث تعيينهم. واجباتهم. حقوفهم. إنهاء خدماتهم. 
الباب الثالث: أحكام عامة وانتقالية. 







اشتمل هذا النظام على العدید من الزایا المالية للموظفین مثل: العلاوة الدورية. 
التشجيعية: علاوة الترفیة. الکافاة التشجيعية: بعضص البدلاات مثل: طبيعة العمل. 

المكافأة التشجيعية التي آوقف العمل بها قیما بعد : 

وقد ألحق بهذا النظامء لائحة تتفيذية وسلم للأجورء على النحو التالي - جدول 
رقم (1غ2): 


الفصل الحادي عشر 





جدول رقم (41) 
سلم رواتب الموظفين الصادر باطرسوم الملكي رقم (م/۱۸) وتاریخ ۱۳٩۱/۰/۲۳‏ ۵ 
العمول به اعتبارا من ۱۳۹۷/۷/۱ هوحتی ۱4۰۱/۱/۳۰ 












الراتب الأساسي 
الرتبة الدرجات 
نل شبن 
لكا هس اس سس هه لحن ۲ 
ی O‏ ی ليق لشفا ی سس سم 
23 اله سل للقن اانا مس [me‏ انها اننا e.‏ 
1 
a‏ نت ند Î‏ ها KE LZ‏ 
اند هت ات تا لقنا ها 
SIGE:‏ تست نكن اننا KEI‏ 
aaa 141۰| 101‏ 
occ Ary.‏ 


7 3 20333 
5 
۰ الى ل ل 1Y0‏ كا 
۰ ۱۱۵۲۰/۱۱۰۲۰۱۱۰۵۲۰/۱۰۰۲۰/۹۵۲۰|۹۰۲۰/۸۵۲۰[۸۰۲۰۱/ ۱۱۲۵۲۰۱۳۲۰ ۰۰| ۸۰۰ 
سره 
الخامسة 
۱۰۹۰۵۱۱۰۲۵۵]۹۸۰۵]٩۹۳۵۵ | ۰.‏ ۵ ۱-۲-۵ ْم 
عسره 


الصدر: الخدمة الدنية فى مائة عام ص: ۰۲۱۷ 


العلاوات والیدلات 
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الرواتب والأجور في 00 ا ال هوک 





۳ - الرواتب عام ٠٤١١‏ ه؛ 
قي هدا العام شهدت سلالم الرواتب تطورات هامة علی النحو التالي: 
- تم تعدیل سلم الرواتب الصادر بالرسوم اللكي رقم (م/۱۸) وتاریخ ۱۳۹۱/۵/۲۳ه 
والعمول به اعتبارا من ۱۳۹۷/۷/۱ه وحتی ۱۶۰۱//۲۰ه بإضافة (۵) درجات إلى 
کل مرتبة وصدرت تلك الزيادة بالرسوم الملكي رقم (/۱۷) وتاریخ ۲۳ ۱ ی 
وعمل به اعتبارا من تاريخ ۱۶۱۵/۱/۱ه. 
- تم زيادة الرواتب بنسبة )٠١(‏ وفقاً للأمر الملكي رقم (۲۷۷/1) وتاریخ 477/37/17 ١ه‏ 
وعمل به اعتبارا من ۱۶۲۱/۹/۱ه. 
وفیما يلي سلم الرواتب متضمناً الدرجات الخمس الاضافية. ونسبة ال (1۱0) 
الزيادة - حدول رفم (۶۷): 
جدول رقم (4۷) 
سلم روتب الموظفين العمول به اعتباراً من ۵۱۲۱/۹/۱ 
0 2 تا ها EE EEK‏ سبط 


اس E CA LA KA KS‏ ات 
LOKA KIKI CaS KS‏ اه شاه ۵ نک ۱۳۵ 





الرتبة 
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شملت التعدیلات نظام الستخدمین الذي صدرت له لائحة جديدة وفقأً لقرار مجلس 
الخدمة الدنية رقم (۳) وتاریخ ۱۳۹۷/۹/۲۰ه. لتحل بديلاً تسین الصادر سنة 
۱ (ه. . وقد تصمنت تلك اللائحة القواعد التي تنظم شوو ن المستخدمين الوظيفية. 
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3 عد یات ی و یتست‎ TET 





آضیف لسلم الستخدمین (۵) درجات إضافية وزیدت الرواتب بنسبة ,)/١0(‏ 
وصدر ذلك بالرسوم اللكي رقم (۱۷/2) وتاريخ ۲۳ هه وعمل به اعتبارا 
من تاريخ ۱۶۱۵/۱/۱«. وفيما يلي عرض لسلم المستخدمين بعد التعدیلات - جدول 
رقم ( ۱۶۸ 

جدول رقم (1۸) 
روتب الستخد مین العمول به اعتبارا من ۵۱۲۱/۹/۱ 










العلاوة الدورية السنویة: الرتبة ۳۳ = ۱:۰ ريالاًء الرتبة ۳۲ = ۱۰۰ ریال, 
الرتبة ۳۱ -۷۰ ريالاً 


4 - تحدید الحد الأدنى للأجوروتثبيت بدل غلاء المعيشة: 
اه 
- تحديد الحد الأدنى للرواتب بثلاثة آلاف ريال 


- تشيت بدل غلاء معيشة 7/۱۵ 





صدر الأمر السامي الكريم رقم (أ/17) وتاريخ ۲/۶/۱۳ ۱۶۳ه القاضي باعتماد 
الحد الأدنى لرواتب كافة فئات العاملين في الدولة من السعوديين بثلاثة آلاف ريال 
شهرياًء واعتماد تثبيت بدل غلاء المعيشة .)/١0(‏ 


بناء على ما سبق صدرت هیاکل الأجور متضمنة الحد الأدنى للأجور والزيادة 
الشار إليها أعلاه. 





PEATE ا‎ EES e 


الرواتب والاجور في نظام الم اندنیه سح 





وهده آخر التعدیلات على سلالم الأجور حتی إعداد هذه الکتاب. 
وفيما يلي تلك السلالم المعدلة: 
جدول رقم )٤۹(‏ 


سلم رواتب الموظفين العام المعتمد بالأمرالكريم رقم (۰۹۷/م ب) وتاريخ 1177/5/10 اه 
اعتبارا من 6؟177/5/1اه 









هک نت اس تت نت ننه سس û Kı Za‏ تست ka‏ نت نس û‏ 
هک ات تس هس هم CILIK DIK‏ هت نس هتم دا 
مه نذا نا احا نكا لقنا ome [oe ome‏ | نذا نس كا لكا احا لكا لكا نا 
سل 5ن ان ها ها لح نها اننا هت KALA‏ 
انا نما اانا لتنا دا ناذا هت ده دا 
نها هت اند هه الحا اننا نع هب نحا هت ناكا نك 
مت û Ka a‏ نا نع تهنا ma‏ 3 
enoe.‏ ۱۱۱۳۱۹۰ 
ırAvo ۱ ۰ [۱۲۵۵ 7۰۰-۹‏ 
۱۳۸۳۵۹ ۵ ۱۱ ۱9۸۸۵ 
۳7 ۱۸ ی ۱-۹۳۵ لا ا ۵ ۷۱ ۲:۱ 
E a‏ مه اس KA‏ سنا سم ماه ها ZE CA‏ 35 
سس زا 
الاك KILS KE‏ ما ها î GL CDS‏ الا 5 
CS KEKE REZE‏ که ها همه نی 5۵ ۵ E‏ 0۵ 5۵ 


جدول رقم (۵۰) 
سلم رواتب الستخد مين المعتمد بالأمرالكريم رقم (4۰۹۷/م ب) وتاریخ ۵۱۳۲/۲/۲۵ 


اعتبارا من ۱:۳۲/۱/۲۵ه 
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00 ت ت‎ OTE TTF 


اه 
که لتر الخال قن رج TE ETL E ERIE EDE‏ لیذ تنل هگ لد 3 IR THERE 3 FE‏ کیان + رک EER‏ و ا REE‏ 


جدول رقم (۵۱) 


سلم رواتب العینین على بند الأجور العتمد بالأمرالکريم رقم (4۰۹۷/م ب) وتاریخ 
۵ هه اعنبارا من ۵۱۳۲/۹/۲۵ 












الراتب الأساسي 
۱ 5 
الدرجات و 


كتدوع > حأ i‏ 
531 11 531 1391 1531 1531 131 هک 1501 اک اک هن کت نک 

EX EZÎ ES انان اهتنا مت نیت ناذا تا‎ KZ ناته دا‎ Ka تسنیا ناهذا‎ KS E 

ESS KAKE‏ ات | مس | ES ES‏ هزم ES KE KE‏ مت 

o [wer [meow [roro ده‎ [vo قنك‎ | one [oon 220 نت سس 1ن‎ [ewe نت‎ 

to سا‎ [are [as [to vn. لقتنا سیب‎ [we ادا‎ [ve [uv [owe [one-one نله‎ 8 


وقغة أخيرة: 
نلخص في الجدول التاليء آبرز مراحل التطوير التي مرت بها هياكل رواتب: 
الوظفین. الستخدمین. العاملبن على بند الأجور: 
جدول رقم (۵۲) 
مراحل تطور سلالم الأجور في الخد م2 المدنية السعودية 







سلم رواتب الوظفین العام |مرسوم ملكي العمول به اعتباراً من 
۹ ھAھ‏ - ۱۳۷۲/۸/۱۹ 
۲ أسلم رواتب الوظفین العام | مرسوم ملكي رقم (۲۳۲۹۱)| العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۱۲۷۳/۸/۲۰ه- ۰ - ۱۳۷۷/۱۱/۲۸ هه 
۲ أسلم رواتب الوظفین مرسوم ملكي رقم (۶۲)] العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۵۱۳۷۷/۱۱/۲۹ |۱۳۷۷/۱۱/۲۹ه - ۱۲۹۱/۱/۳۰ه 
سلم رواتب الموظفين العام | مرسوم ملكي رقم (م/۱) | العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۱۳۹۵/۱/۱ 0ه - ۵۱۳۹/۹/۳۰ 





سلم رواتب الوظفین العام | مرسوم ملكي رقم (م/۷۶)] العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۵۱۳۹/۱۰/۲۱ | ۵۱۳۹/۱۰/۱ - ۱۲۹۷/۷/۲۰ 
1 أسلم رواتب الوظفین العام | مرسوم ملكي رقم (م/۱۸)| العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۵۱۳۹۱/۵/۲۳ |۵۱۳۹۷/۷/۱ - ۱۶۰۱//۳۰ه 





لرواتب والأجور في نظام الخدمة المد 


اش" اي ان اوقا ا د واو ا ا 


نيه السعودي 


















۷ | سلم رواتب الموظفين مرسوم ملكي رقم (م/۲۹)|العمول به اعتباراً من 
وتاريخ ۱۶۰۱/۰/۲۹ ه | ۱۶۰۱/۷/۱ ه- 
مرسوم ملكي رقم (م/۱۷)| العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۱۶۱۶/۱۱/۲۳ه | ۵۱۱۵/۱/۱ 
آمر ملكي رقم (أ/ ۲۲۷) | العمول به اعتباراً من من 
وتاريخ ۶۲/۷/۱1 اه ۱ھ 
مرسوم ملكي رقم ( ۶۰۹۷/م | المعمول به اعتباراً من 
ب) وتاريخ 4537/1/76 اه | ۱۶۲۲/۹/۲۵ 









* أضيف له خمس درجات 













تم زيادته بنسبة (۱۵ ۰/۰) 










سلم رواتب الوظفین - 
تثبیت الحد الأدنی للأجور 
۰ ريال 

- تثبیت بدل غلاء العيشة 
۵ 


وتاریخ ۱۳۹۱/۲/۱ه ۱ AAA‏ - ۱۳۹۳/7۱/۳۰« 
سلم رواتب الستخدمین |مرسوم ملكي رقم (م/۳۵)] العمول به اعتباراً من 

وتاریخ ۱۳۹۳/0/۲۹ه ۱ ۱ - ۱۲۹۶/۱۲/۳۰ 
سلم رواتب الستخدمین آمرسوم ملكي رقم (م/۱)العمول به اعتباراً من 

وتاریخ ۱۲۹۵/۱/۱ ۱ - ۱۲۹۱/۹/۲۰ هد 
سلم رواتب الستخدمین |مرسوم ملكي رقم (م/۷۶)| العمول به اعتباراً من 

وتاریخ ۱ دص ۱ ار - ۱۳۹۷/۱/۲۰ه 


















۳ 
۳ 


سلم رواتب الستخدمین |مرسوم ملكي رقم (م/۱۸)| العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۵۱۳۹۷/۵/۲۳ ۰ ۱۳۹۷/۷/۱ - ۱۶۰۱/۱/۳۰ 
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مرسوم ملكي رقم (م/۲۹)| المعمول به اعتباراً من 
وتاريخ ۱۶۰۱/۱/۲۹ ۱ھ - 
مرسوم ملكي رفم (۱۷/2) العمول به اعتباراً من 
وتاریخ ۵۱۶۱/۱۱/۲۳ |۱۶۱۵/۱/۱ه- 
سلم رواتب الستخدمین | مرسوم ملكي رقم(40۹۷/ م| المعمول به اعتباراً من 
- تثبيت الحد الأدنى|ب) وتاریخ ۲//۲۵ ۵۱:۳ | ۲۲/۱/۲۵ اه 
للاجور ۳۰۰۰ ريال 

- تثبیت بدل غلاء العيشة 
70 


1 ضیف له خمس درجات 














سلم رواتب المعينين على | مرسوم ملكي رقم (۲۱/2) 

بند الأجور 7ه 

سلم رواتب المعينين على | قرار مجلس الخدمة |المعمول به اعتباراً من 
المدنية رقم (۵۰۳) وتاريخ ١ه‏ 
اه 

أضيف له خمس درجات |بموجب المرسوم اللكي| المعمول به اعتباراً من 
رقم (۱۷/2) وتاریخ|۱:۱۵/۱/۱ 
۲۳ ھھھ 

سلم رواتب العینین على | مرسوم ملكي رقم (۰۹۷:/ م | العمول به اعتباراً من 

بند الأجور ب) وتاریخ 1537/7/70 اه | ۵۱۲۲/۱/۲۵ 

- تثبيت الحد الأدنى 

للاجور ۳۰۰۰ ريال 

- تثبیت بدل غلاء العيشة 

۵ 





رابعا - الجهات المعنية بالرواتب والأجورفي الخدمة المدنية: 
۱ - مجلس الخدمة المدنية: 

مجلس الخدمة المدنية جهاز تشريعي يرأسه خادم الحرمين الشريفين رئيس مجلس 
الؤزواء ونل تفت انش الاک ائ رين ملس الوزراء متيب ا رن 
المجلس ويضم في عضويته معالي وزير الخدمة المدنية عضواً دائماًء بالإضافة إلى 
أربعة من الوزراء وثلاثة من ذوي الاختصاص يعينون بأمر ملكي لمدة ثلاث سنوات ثم 
يعاد تجديد عضويتهم أو تعيين بدلاء لهم حسيما يراه المقام الكريم. صدر بالمرسوم 
الملكي رقم (م/۸٤)‏ وتاريخ ۱۳۹۷/۷/۱۰ه. القاضي بإنشاء مجلس للخدمة المدنية 
يتولى تخطيط وتنظيم شؤون الخدمة المدنية. (ويدخل ضمن اختصاصاته الرواتب 
والأجور والمستحقات المالية للعاملين). 
اختصاصات المجلس: 

حددت المادة (التاسعة) من نظام المجلس اختصاصاته على النحو التالي: 





إدارةالرواتب 


الرواتب والأجور في مراد الخدمة ات به السعودي 





۱- اقتراح الأنظمة المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية لإصدارها بالطرق النظامية. 
۲- إصدار اللوائح المتعلقة بشؤون الخدمة المدنية وإبداء الرأي في المعاملات التي ترفع 
من الوزارات والمصالح الحكومية ذات العلاقة بالعاملين بالخدمة المدنية. 
۲- التعاون مع الجهات المختصة في المجالات التالية: 
- رسم السياسات العامة للخدمة المدنية ووضع الخطط والبرامج اللازمة 
لتنفید‌ها . 
- تنمية القوى العاملة في الجهاز الحكومي ورفع كفايتها الإنتاجية عن طريق 
التدريب والإعداد. 
- تطوير التشكيلات والنظم الإدارية القائمة في الأجهزة الحكومية وتحسين 
إجراءات وأساليب العمل فیها . 
- إحكام الرقابة الإدارية على جميع ما يؤدى ضمن شؤون الخدمة المدنية من 
آعمال وإجراءات من قبل الأجهزة العاملة في الدولة. متضمناً ذلك ای ة 
ذوات الشخصية العنوية العامة والتأكد من تمشیها مع الأنظمة واللوائح 
- تصنيف الوظائثف. 
- دراسة معدلات الأجور والرواتب واقتراح تعدیلها. وكذلك تحدید وتنظيم صرف 
المكافآت والبدلات للعاملین في الخدمة المدنية. 
ها شم استاده انه مضلا من احتصياصات اخری بقزار من سای الوزراء: 
۲ - وزارة الخد مه المد‌نیه4: 
آنشئت هذه الوزراة لتتولی الاشراف على شؤون الوظفین في آجهزة الدولة المختلفة. 
وقد مرت بعدد من الراحل حتی تم تحویلها إلى وزارة. وفیما يلي آبرز الحطات التي 
مرت بها: 
- كانت النواة الأولى لهذه الوزارة عندما أحدثت وظيفة مأمور السجل عام ۱۳۶۷ه. 
ملحقة بديوان النيابة العامة ليتولى حفظ سجلات موظفي الدولة وتسجيل وفوعاتهم 
من تعيين وإجازات وغیرها. 
- في عام 704١ه‏ (۱۹۳۹م) أنشئت إدارة مركزية لشئون الموظفين ضمن تشكيلات 
وزارة المالية أطلق عليها مسمی (ديوان المأمورين والعوائد المقررة). 
- في عام ۱۳۹۶ اف صدر آول اون خاص بموظفي الحكومة سمي ا 


إدارة الرواتب واللأجور ٠‏ اګ a.‏ 1۱ 





الموظفين العام) كما غير اسم «ديوان المأمورين والعوائد المقررة» إلى «دیوان الوظفین 
والتقاعد». 


- في عام ۵۱۳۷۳ (۱۹۵۳م) أسندت مهمة مراقبة تطبيق الأنظمة والتعليمات المتعلقة 
بشئون الموظفين إلى ديوان الموظفين العام بصفته جهة مختصة. وفي العام نفسه 
ربط ديوان الموظفين العام تنظيميا برئاسة مجلس الوزراء بدلا من وزارة المالية. 
وفي العام نفسه أسند له مراقبة وتنفيذ الأنظمة والتعليمات الخاصة بالموظفين في 
الوزارات والمصالح الحكومية. 

- في عام ۱۳۷۷ ه. ضم الديوان إلى رئاسة مجلس الوزراء. 

- في عام 18؟١١ه‏ صدر نظام التقاعد ويناء عليه فصلت مصلحة معاشات التقاعد 
عن الديوان: وأصبح اسمه ديوان الموظفين العام. 

- في عام ۱۲۸۲ه أصدر مجلس الوزراء قرارا يقضي بتطوير الديوان وتحديد مجالات 
اختصاصه. ورفع مرتبة رئيسه إلى مرتبة وزير. 

- عام ۱۳۹۷ ه عدل مسمى ديوان الموظفين العام إلى الديوان العام للخدمة المدنية. 

- صدر الأمر السامي رقم (۲۲۲۱) وتاريخ ١١/۳۸۹/۲١ه‏ بتولي الديوان الإشراف 
على شئون العاملين بالخدمة المدنية بجميع الأجهزة الحكومية. صدر إلى جانبه 
مرسوم ملكي آخر برقم )۶٩2(‏ يقضي بالموافقة على نظام جديد يحمل اسم (نظام 
الخدمة المدنية). 

- صدر الأمر الملكي رقم (]/۲۸) وتاريخ ١/7/١17١ه‏ بإنشاء وزارة الخدمة المدنية 
لتحل محل (الديوان العام للخدمة المدنية). 

اختصاصات الوزارة: 

- تتولى الوزارة الإشراف على شئون الخدمة المدنية في الوزارات والمصالح الحكومية 
العامة والأجهزة ذوات الشخصية المعنوية. 


- اقتراح أنظمة الخدمة المدنية ومراقبة تنفيذها . 

- إجراء الدراسات والبحوث في مجال الخدمة المدنية. 

- العمل على تطوير الخدمة المدنية ورفع كفاءة العاملين بها. 

- وضع القواعد والإجراءات الخاصة بشغل الوظائف وتصنیفها . 
- اقتراح الرواتب والأجور والبدلات والمكافآت والتعويضات. 
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- الشاركة في دراسة الوظائف المطلوب إحداثها للتأكد من مطابقتها مع قواعد 
تصنیف الوظائکف. 

- إعداد القواعد والإجراءات الخاصة بحفظ سجلات موظفي الدولة. 

- التعاون مع إدارات شئون الوظفین في الجهات الحكومية للوصول إلى أفضل الطرق 
لتتفین الأنظمة واللوائح والقرارات التعلقة بشئو شئون الموظفين. 

- فحص تظلمات الموظفين المحالة [لیها من الجهات المختصة. 

۳ - ادارات شؤون الموظفین بالأجهزة الحكومية: 

مهام إدارة شون الوظفین: 

- تحديد احتیاجات الجهة من القوی العاملة. 

- (صدار خطابات التعيين والباشرة. 

- الرواتب والستحقات الالية. 


- تطویر الوظفین. 


- الاجازات. 

- إجراء عملیات نحلیل وتوصیف وتقییم وتصمیم الوظائف عند الحاجة. 
- الاجراءات التأديبية. 

- حفظ سجلات الوظفین ونحدیتها. 

- انتهاء الخدمة. 

- خدمات آخری. 


خاتمة الفصل الحادي عشر: 


ظهرت رواتب الخدمة الدنية في المملكة العريية السعودية في شکل جدول للأجور 
لاول مرة عام ۱۳۱۶ه. لينهي مرحلة امتدت منذ البدایات الأولى لنشأة الخدمة الدنية 
في الملكة عام ۱۲۶۵ه. 


وقد رصد في هذا الفصل بالشرح والتحلیل آبرز الحطات التي مر بها نظام 
الرواتب والأجور في المملكة منذ بداياته الأولى وشمل ذلك الأنظمة الرئيسية في 








الخدمة: الموظفين. الستخدمین, العاملبن على بند الأجورء باعتبارها الأكثر شیوعاً 
ونمس حياة الفالبية من الناس. 


أسئلة للنقاش: 

١‏ - كيف عرفت الخدمه المدنية السعودية الراتب؟ 
تطبيقها؟ 

۳ - متى ظهر آول سلم متکامل؟ وبم تميز؟ 

٤‏ - «مأمور السجل». وجدت هذه الوظيفة في نظام عام ۷ص ما أهمية ومهام 
هذه الوظیفة؟ 

ه - ما المقصود بتداخل الدرجات داخل هيكل الأجور؟ وما أهمية ذلك؟ 

5 - تحدث عن الخصائص الفنية لهيكل الأجور الصادر عام ٩۵۱۳۷۳‏ 





الرواتب والأجور في نظام ال الخدمة الدنية 2 السعودي 





هوامش الفصل الحاذى فشر 

-١‏ السنيدي» عبدالله راشد. مبادئ الخدمة المدنية وتطبيقاتها في المملكة العربية 
السعودية (الرياض: مطابع الحميضي. ۲۰۱۳). ص ۲۵۶ - ۳۵۷. 

۲- نظام الخدمة الدنية السعودي, مادة (۱۸/ب). 

۳- لائحة الحقوق والزایا الالية القرة بالأمرالملكي رقم ۱/۲۸ وتاريخ 
۰ اه. 

۶- جريدة أم القری. العدد ۱. بتاریخ ۱۳۶۳/۵/۱۵ه. 

۵- وزارة الخدمة الدنية. الخدمة الدنية في مائة عام (الریاض: مطابع دار الهلالء 
6 ه). ص (۱۰۵). 

1- جريدة أم القری, العدد ۸۰. بتاريخ ۱۳۶۵/۲/۲۵ه. 

۷- جريدة أم القرىء العدد ۰۲۱۰ بتاريخ ۱۳۶۷/۷/۲۳ه. 





الفصل الثاني عشر: الزایا المالية في نظام الخدمة المد نية السعودي 
ونظام العمل والعمال 
أولاً: المزايا المالية للموظفين 
ثانياً: المزايا المالية للمستخدمين 
ثالثاً: المزايا المالية للعاملین على بند الأجور 
رابعا: المزايا المالية للمتعاقدين غير السعوديين 
خامساً: المزايا المالية للعاملين على نظام العمل 
أسئلة للنقاش 
هوامش الفصل 


الفصل الثاني عشر 
المزایا المالية في نظام الخد مه المدنية السعودي ونظام العمل 


يطبق الجهاز الحكومي الس‌عودي العدید من هیاکل الاجور تختلف عن بعضها 
فيما یتعلق بالزایا الالیة. ومن تلك الهیاکل. هياكل الوظائف: الصحية التعليمية, 
أعضاء هيئة التدریس بالجامعات. القضاق التعلیم الفني والتدریب التقني: وغیرها. 
وقد فصد من هذا التنوع أن پراعي کل هي كل طبيعة ونوعية وظروف الوظائف التي 
يشملها. ونظراً لتعدد تلك الکوادر فسوف یقتصر البحث في هذا الفصل على الزایا 
المالية للموظفین والستخدمین والعاملین على بند الاجور والتعاقدین غير السعودیین 
والعاملین على نظام العمل والعمال. ۱ 

في هذا الفصل نس لط الضوء على الحوافز المالية وغير المالية التي تدفع للعاملين 
في الخدمة المدنية على نظام الموظفين والمس تخدمين وبند الأجور والمتعاقدين غير 
السعوديين ونختم بالحديث عن أبرز الحوافز في نظام العمل السعودي. وقد صدرت 
المزايا الخاصة بالعاملين في الجهاز الحكومي بهذا العنوان «لائحة المزايا والحقوق 
المالية للموظفين». وهو مسمى لا يعكس مضمونها فاللائحة تتضمن حوافز أخرى غير 
الالية. في حين أن السمی يوحي بأن ما تشتمل عليه هو حوافز مالية فقط. ولان 
اللائحة استخدمت مسمی «الحوافز المالية» للتعبير عن الحوافز الممنوحة للموظفين 
بشقيها المالي وغير الالي, فسوف نس تخدم في هذا الفصل هذا السمی بدلالته 
نفسهاء حتى يسهل على من يريد الرجوع إلى اللائحة للاستزادة. 


أولا - المزايا المالية للموظفين!١):‏ 

اشتمل نظام الخدمة المدنية الصادر بالرسوم الملكي رقم (۶۹) وتاریخ ۰ھ 
في الفصل الثالث والرابع منه على العديد من المزايا والحوافز المالية لوظفي الخدمة 
النظام معدلاً ومضيفاً الكثير لا سبقه من أنظمة الخدمة المدنية. 

صدرت اللائحة الخاصة بهذا النظام وتسمى «لائحة المزايا والحقوق المالية 
للموظفین». بموجب البند (أولاً) من الأمر الملكي رقم )ا / (Y۸‏ وتاريخ ۰ أه. 
وبدء العمل بها اعتيارا من تاريخ صدور الأمر الکریم. 








يمشل النظام واللائحة التتفيذية الاطار النظامي الذي یحکم شروط واجراءات 
وأحکام منح الرواتب والمزايا المالية لوظفي الخدمة الدنية السعودیة. وقد تم 
التفصیل فيما یتعلق بالرواتب في الفصل الحادي عشر من هذا الکتاب» ونستکمل في 
هذا الفصل ما یتعلق ببقية الزایا القررة للموظفین والتي وردت بالمس ميات التالیه: 
(العلاوات. الیدلات. الکافات. التعویضات وغیرها). وذلك على النحو التالي - جدول 
جدول رقم (۵۳) 
حوافز ال موظفين في نظام الخدمة السعودي 
مااع لمت ي م الخدمة المدنية 
ات | امات | "بات | الات ]یه [ اضفات | جر 
العادية 
الاضطرارية 
المرضية 
الأعياد 
الاستشائية 
الدراسية 
المرافقة 
المشاركة 
في أعمال 
الإغاثة 
الوضع 
الأمومة 
عدة الوفاة 
الأدباء 
الرياضيون 
التعويضية 





١‏ العلاوات: 
ما معنى العلاوة: 


مبلغ مالي مقطوع أو نسبة مئوية من راتب المرتبة التي يشغلها الوظف. وقد حدد 
النظام نوعين من العلاوات هما: العلاوة الدورية وعلاوة الترفية. 





- ی ی ی REET‏ 


الزایا المالية في دا الخدمة اوه ية ونظام العمل والعمال 





۱ -م العلاوة الدورية: 

تضمن نظام الخدمة منح الوظف علاوة سنوية في بدایة محرم من کل سنة. ویتم 
ذلك بنقله من الدرجة التي يشغلها إلى الدرجة التالية لها على الرتبة نفسها. ویتم 
العلاوة مقابل ما اکتسبه من خبرات لصالح العمل لمدة سنة. وهي عبارة عن مبلغ 
مق وع مضاف إلى كل درجة في الرتبة. فالفرق بين كل درجتین في أي مرتبة یمثل 
العلاوة السنوية لتلك الرتبة. 

وقد صمم سلم الموظفين العام فيما يتعلق بالعلاوة الدورية بشكل متزايد تصاعدياً 
حيث العلاوة الدورية في المرتبة الأولى (۱۳۵) ريالاً ثم تتزايد في كل مرتبة حتى تصل 


إلى (810) ريالاً في المرتبة الخامسة عشرة. كما أن مبلغ العلاوة داخل كل مرتبة ثابت 
(غير متصاعد). 


۱ - علاوة الترفقية: 
عند ترفية الموظف إلى مرتبة آعلی. أجاز النظام للجهة منحه درجة إضافية ضمن 
ضوابط معينة. كنوع من الحوافز المالية لمكافأة الأداء المتميز. وهي بلا شك لمسة 
إنسانية لها فیمتها المادية والمعنوية لدى الوظف. تسهم في زيادة المبلغ المالي التحصل 
عليه نتيجة الترقية والذي لا يمثل في كثير من الحالات إلا مبلغاً متواضعاً لا يشعر 
معه المرقى بقيمة تلك الترقية. وفیما يلي آهم ضوابط هذه العلاوة: 
- إذا تمت ترقية الموظف من أول محرم منح الزيادة المقررة للترقية, ثم يمنح العلاوة 
الدورية على أساس الدرجة التي یستحقها في الرتبة الرقی إليهاء كما لو تمت 
الترقية فبل أول محرم. ويكون منح هذه العلاوة بقرار من الوزير المختص أو من 
يفوضه بمن في ذلك من تتم ترقيتهم للمرتبتين (۰۱۶ ۱۵) لغرض تش جيع الموظف 
الجيد على الأداء. وذلك بعد توفر الشروط التالية: 
أ- بالنسبة لمن تتم ترقيتهم للمراتب (۱۱) فما فوق فيشترط لمنح العلاوة الإضافية 
ما يلي: 
-١‏ أن يكون الموظف حاصلاً في تقويم الأداء الوظيفي على تقدير بدرجة لا تقل 
عن (ممتاز) في العام سن العلاوة. 
۲- أن تكون ترقيته للمرتبة التي تلي مرتبته مباشرة. 





۳- ألا تمنح لمن یرقی استتتاء من بعض فواعد وشروط الترفية إلا إذا نص على 
منحه العلاوة في قرار الترقية الاستشائية. 
ب- بالنسبة لمن تتم ترقيتهم إلى مراتب من العاشرة فما دون يشترط لنح العلاوة 
الإضافية ما يلي : 
۱- أن يكون الوظف حاصلا في تقويم الأداء الوظيفي على تقدير لا يقل عن 
(جيد جدا) في العام الأخير قبل منحه العلاوة. 
۲- أن یکون الموظف المرقى قد أمضى مدة لا تقل عن أربع سنوات في المرتبة 
التي یشفلها . 
۲ لا یکون قد حسم من راتب الوظف لغيابه مدة خمسة أيام فاکثر أو عوقب 
تأدیبیا خلال السنتين السابقتبن للترقية. 
۱ - البد لات: 
البدل عبارة عن مبلغ مالي يضاف إلى الراتب شهرياًء وقد یکون مبلغاً ثابتاً أو نسبة 
من راتب الدرجة الاولی. والبدل على عکس الراتب یمکن أن یزاد أو یخفض أو يلغى 
أو تستحدت بدلات جديدة. فهو عبارة عن أداة من أدوات الادارة تستخدمها كحوافز 
للعاملین الذین یمارسون آعمالا یترتب علیها مخاطر أو أضرار أو ما شابه. تصرف مع 
الراتب ویتوفف صرفها عند توقف صرقه. وعند التقاعد لا يصرف عادة مع الراتب 
أي بدلات إلا بدل غلاء العيشة إذا لم يكن جزءاً من الراتب. ولا تصرف البدلات عند 
التعویض عن ال جازة أو في حالة الابتعاث. 
في نظام الخدمة الدنية. تصرف البدلات عادة في شكل نقدي وفي حالات قليلة 
قد تکون في شکل عيني مثل السکن حيث نص النظام على أن تدفع الجهة لمن یستحق 
السكن لموظفيها بدلا من الدفع لهم نقداً. مثال آخر التذاکر. إذ تصرف للمستحقین 
تذاكر وفي حالات قليلة يتم التعویض عنها نقداً كما في حالة تمتع التعاقد باجازته 
داخل المملكة فانه یعوض نقداً عن نصف قيمة التذکرة على الدرجة السياحية. 
یصرف البدل لبررات مختلفة منها : 
- التعویض عن خسارة مادية قد تلحق بالوظف نتيجة القیام بالعمل. 
- احتمال تعرض شاغل الوظيفة لاصابات العمل أو الأمراض الهنية أو الأخطار. 





الزایا المالية فى نظام الخدمة الدنية ونظام العمل والعمال 
اتاو سنوت اج درم ا دانم نموي اخ نظ ال لحي ل متو ا :أذ 
- تشجيع الأفراد للاقبال على بعض نوعيات الوظائف التى يكون الإقبال عليها 


محدودا. 
- اجتذاب الکفاءات للعمل لدی النظمه. خاصه إذا كان النافسون یقدمون مثل تلك 
البدلات. بدل السکن مثلا. 
- تكبد مصاریف (ضافية عند القيام بالعمل أو الهمة مثل: بدل الانتداب ويدل السفر 
التواصل. 
- العمل في مناطق نائية أو جبلية أو ما شایه. 
وفيما يلي أهم البدلات الواردة في لائحة المزايا والحقوق المالية للموظفین. وعددها 


(۱۵) نوعاً: 
۱ -يدل تعیین: 


یصرف للموظف عند التعيين لأول مرة في خدمة الدولة بدل تعيين یعادل راتب 
شهر واحد. وذلك لمساعدة الموظف لاعداد وتجهيز نفسه للالتحاق بالعمل. ولا يسترد 


فترة التجرية أو لاکتشاف عدم بلوغه السن القانونية للتعيين. وعند التحافه مرة 
أخرى بالخدمة فإنه لا يصرف له هذا البدل. فهو يصرف مرة واحدة لمن يلتحق بالعمل 
في الجهاز الحكومي. 

۲۱ -يدلانتقال: 


ویصرف مع راتب الموظف شهرياً. وقد حدد بدل النقل وفقاً للمرتبة التي يشغلها 
الموظف على النحو التالي: 
أ - المراتب من الأولى إلى الرابعة عشرة: 


.070 |السادسة-العاشرة 
020*500 |الحاديةعشرة- الثالثةعشرة 
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ب - موظفو الرتبة الخامسة عشرة: 


تؤمن الحکومة عن طریق وزارة المالية لوظفي الرتبة الخامسة عشرة سیارات 
مناسبة لاستعمالها في تنقلاتهم الرسمية والخاصة تجدد کل أربع سنوات بالاضافة 
إلى سائق, على أن یتحمل الستفید تکالیف الوقود وصيانة السیارة. ویصرف للمعين 

على هذه الرتبة من تاريخ التعیین حتی تأمین السيارة مبلغ شهري قدره ألف (۱۰۰۰) 

ريال على ألا تتجاوز الفترة سستة آشهر من تاريخ تعيينه. ویکون تاريخ بداية احتساب 

الاریع سنوات من تاريخ صدور قرار التعیین. 
فإذا انتهت السنوات الأريع فان تاريخ احتساب فترة السيارة البديلة یکون من 

التاریخ الفعلي لتأمينها. على أن یکون تاريخ نقل ملكية السيارة النتهية مدتها متزامنة 

مع تاريخ تأمين السيارة البديلة. وتصبح السيارة ملكأ للمستفید بنهاية الأربع سنوات. 

آما إذا انتقل الوظف الذي أمنت له السيارة إلى جهة حکومية أو رقي إلى مرتبة أخرى 

سواء في جهته التي يعمل بها أو في غيرها فتستمر السيارة معه حتى إكمال المدة 
اللازمة لنقل ملكيتهاء وفي حالة انتهاء خدمتة بسبب الوضاة أو العجز الصحي عن 

العمل أو التقاعد, فتنتقل ملكيتها إليه دون اشتراط إكمال مدة الأربع سنوات. 
ويجوز بعد الاتفاق مع وزير المالية ووزير الخدمة المدنية أن يسري حكم هذه المادة 

على رؤساء الصالح والإدارات المستقلة. 

ج - عند انتداب الوزير خارج المملكة يصرف له بدل انتقال يومي (۵۰۰) ريالء كما 
يصرف لموظفي المرتبتين الرابعة عشرة والخامسة عشرة عند انتدابهم في مهمة 
رسمية خارج المملكة بدل انتقال (۲۰۰) ريال عن كل يوم. 

د - رؤساء البعثات الدبلوماسبة الممثلة للمملكة في الخارج تؤمن لهم وزارة الخارجية 
السیارات المناسبة لاستعمالها في تنقلاتهم الرسمية والخاصة. ونجدد کل آربع 
سنوات كما یمن بالاضافة إلى ذلك سائق. 

ه - الوظف المنتدب أو المكلف بالعمل الإضافي في غير أوقات الدوام الرسمي. 
يصرف له عن كل يوم من أيام تكليفه أو انتدابه بدل انتقال إضافي يعادل (۱ /۳۰) 
من بدل الانتقال الشهري المخصص لرتبته. 

و - الموظفون الذين تستوجب طبيعة أعمالهم سفراً متواصلاء يجوز عوضاً عن صرف 
بدل الانتقال تأمين وسيلة النقل المناسبة بشرط موافقة وزير المالية ووزير الخدمة 


المدنية على ذلك. 
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- الوزارات والمصالح الحكومية التي تتبعها مراكز عمل تقع خارج نطاق المدن 
بمسافة ليست قليلة تؤمن نقلاً لوظفیها من وإلى العمل. إضافة إلى بدل الانتقال 
الشهري الذي يصرف لهم. على أن يتم ذلك على وسائل النقل العادية الستخدمة 
للطلبات. 

ح - الموظفون الذين يعملون بالتناوب بين الساعة التاسعة مساء والساعة السادسة صباحاء 
تقوم وزاراتهم بنقلهم إضافة إلى ما يحصلون عليه من بدل الانتقال الشهري. 

ط - الجهات التي يعمل فيها نساء مثل وزارة الصحة ووزارة التربية والتعليم: لها 
أن تختار بعد أخذ رأي الستفیدات بين نقلهن أو دفع بدل الانتقال الشهري لهن 
حسبما تراه ملائما. ويتم النقل في وسائل النقل للطالبات في حالة مدارس 
البنات والجهات الماثلة التى تتبعها مدارس, أو بوسائل النقل العادية المستعملة 
في الطلبات في الحالات الأخری. 

ي - النتسدب داخل الملكة من الوظفین الخاضعین للمادة (44) من هذه اللائحة, 
یصرف له خمسون ريالاً بدل انتقال يومي طوال فترة الانتداب إذا لم توفر له 


وسائل النقل في مقر انتدابه. 
ك - لا يجوز للموظف بأي حال من الاحوال استعمال السیارات الحكومية إذا كان 
یحصل على بدل انتقال شهري. 


ل - عند انتداب لجنة للقیام بمهمة مشتركة في الداخل. تؤمن الجهة ذات العلاقة 
لأعضاء اللجنة وسيلة النقل الناسبة في البلد الذي انتدبوا إليه للتنقل في مهماتهم 


تن 
۱- بدل طبيعة عمل: 

يجوز منح بدل طبيعة عمل لغير شاغلي الوظائف التعليمية والتدريبية للأسباب 
التالیة: 
۱- صعوبة العمل الذي یقوم به الوظف. أو کون الاستمرار فيه يؤدي إلى آثار مرضية 

مثل وظائف النسخ. 


- ارتباط الوظيفة بمسئولية من شآنها أن تعرض شاغلها لخسارة مادية بسبب 
مباشرة عملها مثل وظائف آمناء الصنادیق. 
۲- إذا كانت الوظيفة من الوظائف التي يعمل شاغلها خارج الکاتب الحكومية طوال 
الوقت أو آغلیه. 





ل لح ا تست تاج یت چم 





يمنح هذا البدل بنسبة لا تزید على (۸۲۰) من أول مریوط الرتبة التي يشغلها 
الوظف ویتم تحدید الوظائف التي یصرف لها هذا البدل ومقدار البدل لكل وظيفة 
بقرار من وزير الخدمة الدنية بناء على اقتراح لجنه البدلات. ویشترط لصرف هذا 
البدل أن يكون الوظف شاغلاً لوظيفة من الوظائف القرر لها البدل ویزاول عملها 


فعلياً. ومن آمثلة هذا البدل: أمين صندوق (۲۰/) والناسخ (۱۵). 


۱ - بدل مهنة: 
التعلیم ومراکز التدریب (من غير الخاضعین للائحة الوظائف التعلیمیة) بدل مهنة 
عن خمس سنوات يصرف له بدل قدره (#۳۰) من أول مريوط المرتبة التي يشغلها. 
- أن يكون الوظف مثبتاً على وظيفة تعليمية أو تدريبية داخل المدرسة أو المعهد أو 
مركز التدريب. 

- أن يزاول الموظف عمل الوظيفة المثبت عليها فعليا. 
- أن تكون مدة الخدمة المحتسبة قد قضيت على وظيفة تعليمية أو تدريبية. 
۱ - يدل السضرالمتواصل: 

الوظف الذي تستوجب طبيعة عمله سفرأً متواصلاً يصرف له مقابل بدل الانتداب 
قرا شهریا دد مقداره الوؤيو ا لت رار مه على آلا يزيت على سین راخ 
في الشهر الواحد . وتحدد وزارة الخدمة الدنية هذه الوظائف بعد الاتفاق مع الجهات 
المختصة. 
۱ - بد ل ترحيل: 

الوظف النقول من منطقته التي يعمل بها إلى منطقة آخری لا تقل عن ۷۵ کم. 
يصرف له بدل ترحیل راتب شهرین عند نقله. مقابل نفقات ترحیله وأسرته وأمتعته. 
ولا يصرف هذا البدل الا إذا كان النقل لمصاحة العمل ولا یتکرر صرفه خلال السنة 
الواحدة إلا بعد أخذ رأي وزارة الخدمة المدنية وموافقتها بعد تقصي أسباب النقل. 


۳ فش مات نید CEE‏ ای مس ا ۳ ار 
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وقیما يلي ضوايط صرف هذا البدل: 
في الداخل وثلاثة أيام في الخارج. 
- إذا كان النقل من داخل المملكة إلى خارجها أو العکس أو من جهة إلى جهة آخری 
خارج الملکة. يصرف له بالاضافة إلى ما سيق تذاكر إركاب له ولعائلته. كما يصرف 
له ثلاثة أضعاف قيمة التذكرة من البلد المنقول منه إلى البلد النقول الیه على ألا 
- يستحق الموظف المعين خارج المملكة بدل الترحيل وتذاكر السفر شريطة أن تكون 
الوظيفة المعين عليها ضمن تشكيلات الجهة خارج المملكة. 
- إذا انتدب الوظف مدة أو مدداً متواصلة تزيد على )٩۰(‏ يوماً يؤمن ترحيله على 
النحو التالي: 

-١‏ في حالة الانتداب داخل المملكة يصرف له عند الانتداب ما يعادل راتب 
شهرين باعتبار ذلك مقابل نفقات ترحيله وعائلته وأمتعته وأثاثه في الذهاب 
والایاب. 

۲- في حالة الانتداب من داخل المملكة إلى خارجها أو العکس أو من جهة إلى جهة 
أخرى خارج المملكة تؤمن له تذاكر إركاب فقط له ولزوجته وأولاده في حدود 
أربع تذاكر كاملة للجميع. ولا يمنع من استحقاق البدل المنصوص عليه إذا 
قطع الانتداب من قبل مرجع الموظف قبل إنهاء مدة الانتداب. 

۱- بدل ضررآو عدوی: 
یصرف بدل ضرر أو عدوی کل شهر مبلغ (۷۵۰) ريالاً للموظفين الذین یتعرضون 
بحکم عملهم وبصورة مباشرة للضرر أو العدوی. ویشمل ذلك العاملین في 
۱- أقسام الأشعة. 
۳ أقسام الطب الوقائي. 
۳- مستشفيات العزل والمحاجر الصحية ومكافحة الأويكة حين حدوتها. 
6 مصحات ومراکز ومستوصفات الدرن وسیارات الفحص الجماعي للدرن ومصحات 
الجذام ومستشفیات الامراض العقلیة. 


الفصل الثاني مشر 





۷- أقسام لودو وطلنا ما الخرائط التي 57 مواد كيماوية سامة أو 
حارقة. 


۸- العاملون في لحام الأوكسجين ولحام الكهرياء وتعبئة البطاريات والدهان بالسدسات 
وقياسي الزيت ومن يتعرضون للإشعاع الذري. 
4- العاملون في مكافحة الحشرات وغسالو الموتى والعاملون في سيارات التنظيفات. 
۱ يدل خطر: 
يصرف بدل خطر کل شهر مبلغ (1۰۰) ريال للموظفين الذیسن تقتضي طبيعة 
أعمالهم التعرض للخطر ويشمل ذلك: 
- العاملون في مجال الأسلحة والذخائر. 
- العاملون في محطات الكهرباء ذات الضفط العالي. 
- الشرفون على مواد خطرة ومتفجرة. 
۱ - بدل متاطق نائية: 
يجوز منح الوظفین العینین على وظائف ثابتة في الناطق النائية بدلا لا یتجاوز 
مقداره عشرین بالمائة (۸۳۲۰) من أول مربوط الرتبة. وتتولی لجنة البدلات في وزارة 
الخدمة الدنية نحدید الناطق المشمولة بهذا البدل ومقداره لكل منطقة وشروط منحه 
ورفع التوصیات !جلس الخدمة الدنية للنظر في |قرارها . 
۱ - بدل مناطق جبلید: 
تصرف بنسب متفاوتة للعاملين في الناطق الجبلية: ویتولی تحدید هذه الناطق 
لجنة البدلات بوزارة الخدمة الدنية. 


۱ - بدل تدریب: 


یصرف للمتدرب القادم من خارج مدينة التدریب مبلغ مقداره ( ٠‏ ۰ ۱) من راتب 
الدرجة الأساسية عن آیام التدریب فقط. آما التدرب من داخل مدينة التدریب 
فیصرف له فقط بدل انتقال إضافي عن آیام التدریب الفعلية. 





الزايا ‏ ادا ؛ في ا الخدمة ادلی ؛ ونظام نیت والعمال 





۱ - بددل انتداب: 
يصرف للمنتدب في مهمة رسمية بدل نقدي عن کل یوم یقضیه خارج مقر عمله 
داخل أو خارج المملكةء وفق عدد من الضوابط تنظم عملية الصرف واجراءاتها ومقدار 
البلغ الستحق حسب الرتبة. وفیما يلي فئات الانتداب - جدول رقم (۵4): 
جدول رقم )٥٤(‏ 
بدل الانتداب داخل وخارج الملکة 


بدل الانتداب الخارجي 
وفقاً لجدول تصنیف الدول حسب فثات التمثیل الدبلوماسي 





ویمنح موظفو المرتبتين ن الرابعة عشرة والخامسة عشرة عند سفرهم إلى خارج 
المملكة في مهمة رسمية عن کل یوم بدل انتقال قدره (۲۰۰) ریال. آما بقية الوظفین 


الفعلیة. 
تأمین السکن والطعام للمنتدب: 


إذا أمنت الحکومة للموظف النتدب السكن والطعام خفض البدل إلى الريع وإذا 
آمنت له السكن فقط خفض البدل إلى النصف. ولا يتأثر البدل في الحالات التي 
یقضیها الوظف في وسيلة النقل. وكذلك في حالات تأمين الخیام والأدوات اللازمة 
للإقامة. كما لا یتأثر البدل في حالة تقدیم السکن والطعام من أية جهة غير حكومية 
ما لم تحتسب التکالیف على الحکومة. 


الفصل الثاني عشر 

ولا يجوز تأمين السکن والطعام في الخارج للموظفین النتدبین ویجوز في الحالات 
الاستتنائية تأمين السكن فقط لحضور المؤتمرات الدولية. 
سلفة الانتداب: 
تزيد على ما يستحقه عن المدة المحددة في قرار الانتداب, ولا يستعاد ما صرف له من 
بدل انتداب عند انتهاء خدمته بالوفاة أو العجز الصحي الدائم عن العملء إذا حدث 
ذلك قبل انتهاء المدة المحددة في قرار الانتداب. 
انتداب الموظف الذي يعمل في الخارح: 

إذا انتدب موظف يعمل في الخارج لأداء مهمة رسمية خارج الدولة التي بها مقر 
عمله. يعامل معاملة المنتدب من داخل المملكة إلى البلد المنتدب إليها. أما إذا انتدب 
موظف يعمل في الخارج لأداء مهمة رسمية داخل المملكة أو داخل الدولة التي بها مقر 
عمله يعامل معاملة الموظف المنتدب داخل المملكة. 
الانتداب لمصحلة جهة غير التي يعمل بها: 

إذا انتدب الموظف للقيام بمهمة رسمية بوزارة أو مصلحة غير التي يعمل فيها 
تتحمل الجهة التي يؤدي لها المهمة ما یستحقه من بدلات وتعويضات أو مكافأة عدا 
راتبه وبدل النقل ما لم يتفق على غير ذلك. 
الانتداب للمشاركة في لجنة من عدة جهات: 

إذا انتدب موظف للاشتراك في لجنة من عدة جهات. تتحمل الجهة التابع لها ما 
يستحقه من بدلات أو تعويض أو مكافأة. 
المسافات المحسوية لغرض الانتداب: 

يعد الموظف منتدباً إذا كانت المسافة بين مقر العمل ومكان الانتداب لا تقل عن: 
- (۷۵) كم من الطرق المسفلته. 
)٤١( -‏ کم من الطرق غير المسفلتة بصرف النظر عن طبيعتها ما دام اجتيازها 
؛ بالسيارة ممكنا. 
- (۱۵) كم للأماكن التي لا تصل إليها السيارات أو سبل المواصلات الحديثة. 





المزايا المالية في نظام الخدمة الدنية ونظام العمل والعمال 





التراخي في أداء المهمة المنتدب لها: 
إذا ثبت أن أحداً من الموظفين قد تراخى في أداء العمل واستغرق مدة تزيد عن 
المدة اللازمة لا يصرف له بدل الانتداب عما يقابل المدة غير اللازمة وراتبها بالإضافة 


۱ بدل تمثيل: 


يصرف هذا البدل لموظفي وزارة الخارجية:؛ وموظفي الجهات الحكومية الأخرى 
العاملين في الخارج. ويمنح هذا البدل طبقاً لجدولي بدل التمثيل وتصنيف الدول 
حسب فتئات بدل التمثيل - جدول رقم (00): 


يمنح عضو البعثة الذي يعمل في إحدى الدول (صعبة المعيشة) بدلا إضافياً يتراوح 
مقداره بين خمسة عشر بالمائة )7١60(‏ وخمسة وعشرين بالمائة (۸۳۵) من الراتب 
ويتم تحديد مقدار البدل ومدة صرفه (بدءاً ونهاية) والدول المشمولة به حسب درجة 
الصعوبة وزوالها وفقاً للمعايير الدوليةء وذلك من قبل اللجنة المشار إليها في المادة 
(الثامنة والأربعين) بناء على اقتراح مجلس السلك الدبلوماسي ويعاد النظر في ذلك 
سنويا من قبل اللجنة. 

تشكل لجنه دائمة من وزارة الخارجية ووزارة المالية ووزارة الخدمة المدنيةء تقوم 
بمراجعة دورية لتكاليف المعيشة في مختلف الدول وینم تعديل البدللات التي تصرف 
لممثلي المملكة في هذه الدول على ضوء ذلك وترفع توصياتها لمجلس الخدمة المدنية. 


جدول رقم (۵۵) 
تصنيف الدول حسب مستوى الصعوبة 


الفئة المرتفعة المعيشةه 


الولايات المتحدة | إمبراطورية الاتحاد جمهورية الصين (هونج كونج) 
(نيويورك) اليابان السويسري 


الفئة (1) 


جمهورية البرازيل | مملكة بلجيكا | روسيا الاتحادية | جمهورية إيطاليا | جمهورية النمسا 
الاتحادية 
تايبيه جمهورية مملكة السويد مملكة إسبانيا | مملكة الداتمرك 
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۱ - بدل علاج: 
يصرف للعاملین خارج المملكة بدل علاج حسب فة الدولة التي یعملون بها . 


۱ - تذاکرالارکاب: 


يؤمن للموظف تذكرة إركاب بالطائرة ذهاباً ولیاباً فى الحالات التالية: 


- إذا انتدب في الداخل أو الخارج مدة لا تزید على تسعين یوما. 
- إذا استدعته الحکومة للشهادة آمام إحدى الحاکم أو الهيئات الواقعة خارج مقر 
عمله. 
- إذا دعي للمثول آمام لجنة طبية أو هيئة تحقیق أو محاکمة. 
- إذا حصل على إجازة مرضية وأوصي بعلاجه من قبل الجهة الختصه لیلد خر 
داخل المملكة. 
إذا كان السفر إلى بلد لا تصله الطائرات فیصرف له أجرة سيارة صغيرة كاملة إذا 
كان من موظفي الرتبة العاشرة فما فوق وأجرة إركابه بالنقل الجماعي لما دون ذلك. 
ویجوز في الحالات الاستتنائية أن تهيء له الجهة التي يعمل بها وسيلة النقل 
اللازمة. 








درجات الإركاب بالطائرة: 


۱ - الدرجة آولی لوظفي الرتبة العاشرة فما فوق. 
۲ - الدرجة السياحية لوظفي الرتبة التاسعة فما دون؛ ویجوز إركاب الوظفین من 

الرتبة التاسعة فما دون بالدرجة الأولى في الحالات التالية: 

- مرافقة الضیوف الرسمیین عند سفرهم بالدرجة الأولى. 
- کون الوظف عضوا في وفد رسمي مسافر إلى الخارج. ویحق لبعض الأعضاء 
الرکوب بالدرجة الاولی. 
- من بری الوزیر الختص أثناء سفره فى الداخل حاجة إلى اصطحابه معه 
بالدرجة الاولی لأسباب تتعلق بالعمل.  .‏ 

ویجوز بدلاً من تأمين تذاکر السفر عیناً في الداخل صرف قیمتها من الدرجة 
السياحية مهما كانت مرتبة الوظف. كما يجوز تعویض الوظف الستحق لأمر الارکاب 
الحکوم ي عن تذاکر السفر في الخارج حسب فواعد یتفق علیها بين وزارة المالية 
والوسسة العامة لخطوط الجوية العريية السعودية. 
۱ المکافات: 

مبالغ محددة تمنح لأسباب متعددة. رغم اختلاف الاداة النظامية التي بنیت علیها. 
فمنها ما هو صادر بمراسیم ملكية أو آوامر سامية مثل: مكافأة مباشرة الأموال 
العامة ومكافأة العاملین في الشاعر القدسة, والبعض صدر بموجب اللوائح التنفيذية 
لنظام الخدمة الدنية مثل: مكافأة العمل الإضافي ومكافأة نهاية الخدمة ومكافأة 
شغل الوظيفة بصفة مؤقتة ومكافأة بقاء الوظف لتسلیم ما بعهدته ومكافاة الأطباء 
البیطریین» وآخری صدرت بقرار من مجلس الوزراء مثل: مكافأة الدربین في مراکز 
التدريب الهنی ومكافأة العاملين فى الراکز الصيفية ومكافأة العاملین فى تسوية 
الخلافات العمالية. ١ ١‏ 

اشتمل نظام الخدمة المدنية على عدد كبير من الکافآت, تختلف في أغراضها 
ومقاديرها وشروط استحقاقها. وتبرز أهميتها في أنها توفر أدوات تحفيز مالية 
مناسبة للأعمال التي تتطلب ذلك. وفيما يلي نسرد بعضأ من هذه المكافآت لبيان 
تنوعهاء ثم نعرض بالتفصيل لأكثر تلك المكافآت شيوعاً: 


الزایا المالية في نظام الخدمه المدنية ونظام العمل والعمال 
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جدول رقم (۵1) 
أهم مكافآت الوظفین في نظام الخدمة المدنية السعودي 
- بقاء الموظف لتسليم ما بعهدته - العاملون فى التنيؤٌ والرصد 
- العمل الاضافي ی 
- نهاية الخدمة - العاملون في لجنة محو الأمية 
- العاملون في دور اللاحظة الاجتماعية د أعضاء مان نوات 
- العاملون بالدارس الليلية - مدیرو الدارس الکلقون بالاشراف على إدارة 
- العاملون بالمدارس الثانوية الليلية مدرستین 
- العاملون في تسوية الخلافات العمالية - رؤساء البلديات 
- الستخدمون في المستشفيات والحاجر | - المكلف بوظيفة مدير مكتب الوزير 
ال - أعضاء لجنة استثمار المال الأجنبى 
- أعضاء المجالس البلدية - الفنيون في المدارس المهنية والمتوسطة 
- ممثلو الدولة فى مجالس الشركات الحديثة ٠‏ 
- مكافأة لجنة مراقبة الأراضي وإزالة التعدیات | - العاملون في إحصاءات الحج 
- أعضاء هيئة التدريس بالمعهد الثقافي 
- مجلس الدار السعودية للخدمات الاستشارية 
- مجلس الإعلام 
- مكافأة لجنة التوازن الاقتصادي 





والجدیر بالذکر أن بعض هذه المكافآت نم ایقافها متل: مكافأة الخریجین 


وفیما يلي تفصیل لأكثر هذه المكافآت شیوعاً: 
۱ - مكافأة العمل الاضافي: 

تمنح هذه الکافآت عند تکلیف الوظف بالعمل خارج وقت الدوام الرسمي وأثناء 
العطل الرسمية في شکل مكافأة نقدية عن الساعات الاضافية. وتحدد اللائحة قواعد 
منح هذه المكافأة. ویهدف التکلیف بالعمل آیام العطل الرسمية إلى استمرار تقدیم 
الجهة لخدماتها للمواطنین خلال تلك الفترات وخاصة في الجهات التي تقدم خدماتها 
للجمهور مباشرة وبصورة مستمرة. ویراعی عند التکلیف ما يلي: 
- ألا سبیل لانجاز العمل أثناء وقت الدوام الرسمي. 
- أن یک ون العمل خارج وقت الدوام للقيام بواجبات وظيفة شاغرة أو القيام بعمل 

استثنائي أو مهمة رسمية ولیس نتيجة تقصير أو إهمال من الوظف. 
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الفصل الثاني عشر 





- أن يصدر قرار التکلیف بالعمل خارج وقت الدوام الرسمي للأيام العادية بالنسبة 
للمراتب (۰۱۳ ۰۱۶ ۱۵) من الوزیر المختص أو من في حکمه. وبالنسبة لأيام العطل 
الأسبوعية والأعياد فیجوز التکلیف بالعمل فیها لشاغلي جمیع الراتب مع مراعاة 
الشروط سالفة الذکر, وذلك في الجهات التالیة: مراکز الحدود والطارات والوانق 
والستشفیات والإذاعة والتلفزیون والاتصالات وتقنیة المعلومات والامارات والدواوین 
الملكية ومکاتب الوزراء وغیر ذلك من الجهات التي یحددها مجلس الخدمة الدنية. 
مقدار مكافأة العمل الإضافي: 
يكون احتساب مكافأة العمل الإضافي على أساس الساعة الواحدة بساعة وباعتبار 
أن المعدل الشهري لساعات العمل مائة وخمس وخمسون ساعة. 
يشترط لصرف مكافأة العمل الإضافي صدور قرار من الوزير المختص يبين طبيعة 
العمل المكلف به وعدد الساعات المقررة لانجازه. وألا يزيد ما يصرف للموظف في 
اليوم الواحد عن نصف الراتب اليومي. 
تشمل مكافأة العمل الإضافي التكليف بالعمل أيام العطلة الأسبوعية الجمعة 
والسبت وكذا أيام الأعيادء ويعطى الموظف الذي يكلف بالعمل أيام العطل والأعياد 
مكافأة عن عمله وفقاً لساعات العمل الإضافي بحد أقصى قدره خمسون في المائة 
(۸۵۰) من الراتب الأساسي. 
ويتم احتساب مكافأة العمل الاضافي وفقاً للقاعدة التالية: 


الراتب × عدد أيام التکلیف × عدد ساعات التکلیف 


1 00 





۵ = عدد ساعات العمل ۲۲ × ۲۰ الشهر. 
۱ - مكافأة نهاية الخدمة: 
أ - يصرف مكافأة نهاية خدمة راتب ستة آشهر حسب آخر راتب تقاضاه» لمن تنتهي 
خدمته في الحالات التالية: 
- التنسيق من الخدمة. 
- الاحالة على التقاعد بسبب العجز عن العمل. 
- الإحالة على التقاعد بسبب بلوغ السن النظامية. 
- الوفاة. 





اا ا في د الخدمة دی به ونظام سوت لعمل والعمال 
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تنتهي خدمته بناء على طلب التقاعد المبكرء على أن لا يجمع بين هذه المكافأة 
ومكافأة الفتّات الوظيفية المشمولة بلوائح خاصة يعد نظام الخدمة المدنية ولوائحه 
التنفيذية جزءا مكملا لها. 
التقاعد المبكر يتم بناء على طلب الموظف وموافقة الإدارة شريطة أن يكون له ما لا 
يقل عن عشرين سنة خدمة محسوبة لأغراض التقاعد ولم تبلغ خمسة وعشرين سنة. 
وهي جوازية للادارة أن توافق أو ترفض بناء على مصلحة العمل. 
۱ مكافاأة مباشرة الأموال العامة: 
يخضع لأحكام هذا النظام جميع من يشغلون الوظائف العامة التي تتعلق مباشرة 
بحفظ الأموال النقدية والأعيان المنقولة والطوابع والأوراق ذات القیمة. وتشمل هذه 
الوظائف أمناء الصناديق ومأموري الصرف ومحصلي الأموال العامة وأمناء مستودعات 
الموجودات المنقولة المعدة للاستعمال أو الاستهلاك الباشر ومن يقوم بأعمال ممائلة. 
يصرف لشاغلي الوظائف الخاضعة لهذا النظام عند نهاية الخدمة. مكافأة عن كل 
سنة فضاها في الخدمة على النحو التالي: 
- راتب شهر واحد عن كل سئة من السنوات الأربع الأولى. 
- راتب شهر ونصف عن السنة الخامسة وحتى السایعة. 
- راتب شهرين عن السنة الثامنة وحتى العاشرة. 
- راتب شهرين ونصف عن السنة الحادية عشرة وحتى الخامسة عشرة. 
- راتب ثلاثة أشهر عن كل سنة بعد الخامسة عشرة. 
-/١‏ التعويضات: 
۱ التعويض في حالة الاصابه: 
يمنح الموظف في حالة الإصابة بعجز أو عاهة تمنعه عن العمل بصورة قطعية أو 
لورثته في حالة الوفاة إذا كانت الوفاة أو العجز ناشئين بسبب العمل تعويضا مقداره 
مائة ألف (۱۰۰,۰۰۰) ریال. 
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۱ - التعويض عن رصید الموظف من الا جازات: 


یعوص الموظف عن کامل رصیده من الاجازات العادیة إذا انتهت خدمته بسيب 
الوفة أو العجز الصحي. وفيما عدا ذلك من حالات انتهاء الخدمة. یعوض بحد 
أقصى (۱۸۰) يوماًء ويكون التعويض على أساس آخر راتب تقاضاه. 
0/١‏ - الترفيات0"): 

تضمن نظام الخدمة المدنية صلاحية الجهة في ترقية الموظف إلى المرتبة التي تعلو 
مرتبته مباشرة. ولأهمية الدور الذي تلعبه الترقيات أتاحت أنظمة الخدمة المدنية 
لموظفيها الترفية من خلال ثلاث وسائل: 
١-الترقية‏ عن طريق المسابقد: 

وفيها يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة. ثم يتاح لجميع من لديهم الحد الأدنى 
من المؤهلات المطلوبة لتلك الوظائف التقدم للمسابقة والنافسة على الوظائف المعلن 
عنها . 
۲ -الترقية عن طريق المفاضلة: 
العلمي. الأقدميةء تقويم الأداء الوظيفي, التدريب. وحدد لكل عنصر عدد من النقاط. 
وعليها يفاضل بين المتقدمين على أساس إجمالي عدد النقاط التى يحصل عليها كل 
منهم. ویرقی بناء على ذلك صاحب أكبر عدد من النقاط. 
" - الترقیه بالترشيح: 


للترقية. وبناء عليه يتخذ صاحب الصلاحية قراره بترقية من يراه منهم أكثر مناسبة. 


۸۸ ۱ إدارة الرواتب والأجور 
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۱ -الرائب التقاعدي: 

ا e‏ من 0 المزايا المالية التي 5 ا المنظمات ت لوظفیها . والعامل 
الكبيرة لهذا الموضوع؛ أنشأت الحکومة السعودية جهة مستقله هی مصلحه معاشات 
التقاعد لتولي جميع ما يخص الرواتب والمستحقات التقاعدية لموظفي الخدمة المدنية. 
وفيما يلي عرض موجز لما يخص معاشات التقاعد : 
مستحقو راتب التقاعد: 

حدد نظام التقاعد الدني الفئات التي تستحق راتباً تقاعدياً. على النحو التالي: 
۱- الحال للتقاعد لبلوغه سن الستین سنة بشرط ألا تقل مدة خدمته عن سنة. 

۲- التوفی والفصول بسبب عجزه عن العمل بصورة قطعية مهما تكن مدة خدمته. 
۳- التوفی أو العاجر أثقاء العمل ویسببه. 

۶- من انتهت خدمته لأى سیب کان. ولدیه خدمة مدتها ۲۵ سنة فما فوق. 

0- من انتهت خدمته بسبب إلغاء الوظيفة أو الفصل بقرار من مجلس الوزراء أو بأمر 

سام وبغير سبب تأديبى: بشرط ألا تقل مدة خدمنه عن ۱۵ سسئة . 

1- المحال للتقاعد بناء على طلبه ولديه خدمة محسوية لغرض التقاعد, لا تقل مدتها 

عن ۲۰ سنه كاملة بشرط موافقة قة الجهة التي تملك حق تعيينه. 

والمدة المحتسية لغرض التقاعد. هي مدة الخدمة الفعلية التي قضاها المتقاعد على 
مرتبة في ميزانية الدولة أو ميزانيات الهيئات العامة. كما تدخل مدة الإعارة والإجازة 
الدراسية بدون مرتب ضمن المدد المحتسبة لغرض التقاعد بعد توافر الشروط النظامية 
المدد المستبعدة من الا حتساب لغرض التقاعد : 

۱- مدد الغیاب بدون عدر. 
۲- مدة الا جازة الاستتثنائية وأية إجازات آخری بدون مرتب عدا الا جازة المرضية 

وال جازة الدراسیة. 

۳- مدة کف اليد إذا تقرر حرمان الموظف من راتبه عنها. 
غ- کسور الشهر في مجموع مدة الخدمه. 
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0- مدة الخدمة التي ينص أي من الأنظمة على عدم احتسابها. 
1- مدة شغل الوظيفة أوالمرتبة بالمخالفة لأحكام النظام كالاستمرار في الخدمة المدنية 
بعد بلوغ السن المحددة للاحالة على التقاعد دون التمديد له وفق الضوابط 


النظامية. 
حساب المعاش التقاعدي: 


يحسب المعاش التقاعدي على أساس جرء من أربعين ۳ من آخر راتب تقاضاه 
المتقاعد عند نهاية الخدمة على النحو التالي: 


-١‏ العاش التقاعدي المستحق في الحالات العادية: 





۲- المعاش في حالة الوفاة أو العجز بغير سبب العمل: 
يحسب بطريقتين ويعطى أفضلهم من حيث الأعلى راتباًء وذلك كما يلي: 
الطريقة الأولى: (الراتب الأساسي الأخير × مدة الخدمة بالأشهر) + 1۸۰ 
الطريقة الثانية: الراتب الأساسي الأخير × 41۰ 





۳- المعاش في حالة الوفاة أو العجز آثناء العمل ویسییه: 


يحسب بطريقتين ويعطى أفضلهم من حيث الأعلى راتباًء وذلك كما يلي: 
الطريقة الأولى: (الراتب الأساسي الأخير × مدة الخدمة بالأشهر) + 1۸۰ 





صرف مكافأة بدل المعاش التقاعدي: 

إذا انتهت خدمة الموظف المحتسبة لغرض التقاعد ولم تتوافر لديه أي من حالات 
استحقاق المعاش التقاعديء فإنه يستحق مبلغاً مقطوعاً (مكافأة) يصرف لرة واحدة 
وتتم تسويته على النحو التالي: 


- الخدمة التي تقل عن (۱۰) سنوات: 
الراتب الأساسي الأخير × ۱۰ × مدة الخدمة بالأشهر 
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- الخدمة التي تبلغ (۱۰) سنوات ولم تبلغ ۲۵ سنة: 
الراتب الأساسي الأخير × ۱۱ × مدة الخدمة بالأشهر 

- الموظفات المستقيلات بسبب الزواج تحسب مكافآتهن على أساس 2١١‏ مهما كانت 
مدة الخدمة بشرط إكمال سنة التجرية. ما لم تكن مستحقة للمعاش حسب القواعد 
القررة في النظام. 

- الخدمة التي تقل عن ۱۵ سنة وانتهت بسبب [لفاء الوظيفة أو الفصل بقرار من 
مجلس الوزارء أو بأمر سام بغير سبب تأديبي: 
الراتب الأساسي الأخير × 7۱6 × مدة الخدمة بالأشهر 


المستفيدون عن صاحب المعاش: 


- إذا توفي صاحب العاش فيقرر للمستحقين عنه معاش بقدر المعاش الستحق له. 
يوزع بينهم بالتساوي إذا كان عددهم ثلاثة فأكثر. فإذا كان عددهم اثنين يخصص 
لهما 70 من المعاش. أما إذا كان المستفيد واحدا يخصص له 26٠‏ من المعاش. 

- والمستحقون عن صاحب المعاش هم: الزوج أو الزوجة, الأم» الأب. الابن البنت» ابن 
وبنت الابن الذي توفي في حياة صاحب المعاش والأخ والأخت والجد والجدة. وفيما 
عدا الزوجة والابن والبنت فيشترط لاستحقاق الشخص أن يكون معتمدا في إعالته 
علی صاحب المعاش عند وفاته. 

- يقطع العاش الستحق للذکور من الأولاد. وأولاد الابنء والأخوة إذا بلغوا سن الواحدة 
والعشرین. واستشناء مما تقدم يستمر العاش بالنسبة لهوّلاء المستحقين في الاحوال 
التالیه: 

۱- إذا كان الستحق طالباً فى |حدی الدارس الثانوية أو العالية أو ما یناظرها 
العترف بهاء بشرط أن یکون الطالب منتظماً في دراسته فيؤدي له العاش حتی 
بلوغه سن السادسة والعشرین أو تخرجه آیهما آقرب. 

۲- إذا كان مصاباً بمجز صحي کامل یمنعه من الکسب وثبت ذلك بقرار من الهيئة 
الطبية الختصة. وذلك إلى أن یزول العجز. 

- اعتبارا من تاريخ عقد الزواج یوقف معاش الزوجة والبنت وينت الابن والأخت إذا 
تزوجن والأم إذا تزوجت من غير والد التوفی ویعاد الاستحقاق لصاحبته إذا طلقت 
أو ترملت فإذا كانت المستحقة التي طلقت متزوجة وقت وفاة صاحب العاش فيعاد 
توزیع العاش بافتراض استحقاقها وقت ت الوا 


مروت رو ین ES PEGE‏ 





- يوفف صرف المعاش عن صاحب المعاش أو المستحقين إذا عين أو عينوا في وظائف 
ثابتة في الحكومة أوكانوا معينين فيها كذلك عند وفاة صاحب المعاش بشرط أن 
يكون راتب الموظف معادلا للمعاش أو زائدا عليهء فإذا نقص الراتب عما يس تحقه 
من معاش أدى إليه الفرق. 
معاش صاحب المعاش, فاذا فل عن هذا القدر فیکمل للیافین بقدر هده النسیه ويعاد 
توزيعه عليهم بعدد رژوسهم. فإذا عاد نصيب المستحق الموقوف فيعاد توزيع المعاش 
على المستحقين الموجودين كما لو لم يوقف ذلك النصيب. 
۱ - الاجازات(۳): 
صدرت لائحة الاجازات العدلة بموجب فرار مجلس الخدمة الدنية رقم (۱۲۸۵/۱) 
وتاریخ ۱۶۲۹/۱/۱۷ه. مشتملة على آنواع عديدة من الاجازات. وذلك على النحو التالي: 
۱ - الا جازة العادية: 
یستحق الوظف (جازة عادية مدتها ستة وثلائون (۳۲) يوماً عن کل سنة من سنوات 
خدمته براتب كاقل حسب آخر راتب تقاضاه, ویجوز صرف راتبها مقدماً إذا کانت 
مدة الاجازة التي سیتمتع بها شهر فاکثر. 
یمکن للموظف التمتع بهذه الاجازة سنویاً إذا كانت ظروف عمله تسمح بذلك. 
ویکون التمتع بها لفترة واحدة أو عدة فترات شريطة ألا تقل الرة الواحدة عن خمسة 
آیام. ولا يجوز تمدید الإجازة آکثر من مرة واحدة. ولا يؤجل التمتع بها أكثر من ثلاث 
سنوات. وعلی الوظف التمتع باجازته السنوية بما لا يقل عن (۳۱) یوماً خلال ثلاث 
سنوات وعلی الادارة [تاحة الفرصة للموظفین التمتع بإجازاتهم السنوية من خلال 
يجوز ضم الإجازات العادية بعضها إلى بعض شريطة ألا تزيد مدة أو مدد 
الاجازات التي يتمتع بها الوظف في السنة الواحدة عن تسعين يوماًء واستثتاء من ذلك 
يجوز للموظف الذي بلغت خدمته الحسوية لغرض التقاعد (۲۵) عاماً کحد آدنی أو 
بلغ من العمر (۵۰) عاماً فأكثر التمتع برصیده من الاجازات العادية | لستحقة له على 
ألا تتجاوز (۱۲۰) يوماً خلال السنة الواحدة. 





۹۲ ادارة الرواتب والأجور 


المزايا المالية في نظام الخدمة الدنية ونظام العمل والعمال 


سا م مه هه ملس ا EEE ERLE‏ 
تعد العطلة الصيفية للعاملين فى حقل التدريس والمشرقين التریویین والمشرفات 
التربویات بمتابة الإجازة العادية للموظفین. ويجوز للجهة الختصه تكليف العامل فى 
حقل التدریس بمهام تتعلق بعمله أثناء الا جازة على ألا يقل ما يت يمت به منها عن ستة 
وثلاثين يوماً ۰ وتحدد وزارة الخدمة المدنية بالاشتراك مع الجهة التعليمية المختصة 
فئكات الوظائف التي يعد شاغلوها عاملين في حقل التدريس ومدد إجازتهم. 
يجوز للجهة المختصة السماح للعاملين في مجال التدريس والمشرقين التريويين 
والمشرقات التريويات بالتغيب عن العمل الأيام التي نحدد لإجازة ما يبن الفصلين 
التناوب بينهم . 
المدد التي لا يستحق عنها الموظف إجازة عادية: 
- مدة الاجازة الاستشائية. 
- مدة كف اليد وما في حكمها في حال الادانة. 
- مدة الاجازة الدراسية. 
- مده الاعارة. 
- مدة غیاب الوظف بدون سند نظامی. 
- الدة التي یقضیها الوظف في السجن وفقأ لحکم المادة (السادسة) من هذه اللاگحة 
ولا یدخل في ذلك الدة الممستقطعة من اجازانه العادية إذا اح ت منها بناء على 
وت ها رمحي فل و 
- مدة الابتعاث للدراسة في الخارج أو الإيفاد للدراسة في الداخل آو التدريب الذي 
یتخلله إجازة لا تقل مدتها عن (شهر) في الداخل أو الخارج. 
۱ - اجازة الیوم الوطني: 
يعد اليوم الوطني للمملكة والذي يوافق اليوم الأول من الیزان مطلح السنه الهجرية 
الشمسية الموافق ۲۳ سيتمير من السنة الميلادية إجازة رسمية. 
۱ - إجازة عيدي الفطر والأضحى: 
تبدأ عطلة عيد الفطر ببداية اليوم الخامس والعشرين من شهر رمضان وتنتهي 
بنهاية اليوم الخامس من شهر شوال وتبدأ عطلة عيد الأضحى بيداية اليوم الخامس 
من شهر ذي الححه رسيي ی اليوم الخامس عشر من الشهر نفسه. 
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۱ - إجازة الامنحان: 


للموظف الحق في التفیب عن عمله براتب کامل الدة اللازمة لأداء الامتحان 
الدراسي بشرط أن يقدم ما یثبت أداءه الامتحان ومدته. 
۱ الاجازة الا ضطرارید: 

يجوز للموظف بعد موافقة رئیسه أن يتغيب براتب کامل لاسباب طارئة مدة آقصاها 
خمسة أيام خلال السنة الالية الواحدة. وتنتهي هذه الاجازة بانتهاء السنة الستحقة 
ا 
۱ الاجازة المرضية: 


أ - في حالة الإصابة بمرض أو حادث خارج إطار العمل أو داخل العمل وبخطاً منه: 

يستحق إجازة مرضية (عادية) في مدة أربع سنوات وفق الترتيب التالي: ستة 
أشهر براتب كامل وستة أشهر بنصف الراتب وستة أشهر بریع الراتب وستة أشهر 
بدون راتب. وتحتسب بداية الأربع سنوات من تاريخ بداية الإجازة المرضية. 
ب - في حالة الإصابة بأحد الأمراض الخطيرة: 

یسنحق الوظف المصاب يأحد الأمراض الخطيرة. إجازة مرضیه خلال آربع سنوات 
وفق الترتیب التالي: سنة براتب کامل وثلاثة آشهر بنصف الراتب وتلائة آشهر بریع 
الراتب وستة آشهر بدون راتب. ويبدأ تحدیدها من تاريخ انقطاعه عن العمل. 

وإذا تقرر أن لدى الوظف مرضاً خطيراً أثناء حصوله على الاجازة الرضية 
(العادية) عدلت من تاريخ بدايتها وفقأ للإجازة المستحقة. 

ويتم إثبات اللإجازة المرضية بموجب تقرير طبي وفق ما نصت عليه لائحة تقارير 
منح الإجازات المرضية. 
ج - في حالة الإصابة بمرض أو حادث بسبب العمل ويدون خطأ منه: 

يستحق الموظف إجازة مرضية لا تتجاوز سنة ونصف براتب كاملء ويتم تحديد ذلك 
يبرأ الموظف من إصابته أو لم يشف من مرضه بعد انتهاء المدة المشار إليها يعرض أمره 
على الهيئة الطبية العامة لتقرر ما إذا كان عاجزاً عن العمل أو تمديد إجازته مدة أو 
مددا لا تزيد عن سنة ونصف ويصرف له في هذه الحالة نصف الراتب. 
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د - في حالة الفشل الكلوي: 
يستحق الموظف المصاب بفشل كلوي إضافة للإجازة المشار إليها في الفقرة () 

أعلاه» إجازة براتب كامل عن الأيام التي يتم فيها إجراء الغسيل له للتنقية الدموية 

بموجب تقرير من الجهة الطبية التي تتولى علاجه. 

أحكام عامة للإجازات المرضية: 

- إذا لم يتمكن الموظف من مباشرة عمله بعد انتهاء إجازته الرضية. تنهى خدماته 
لعجزه الصحي عن العمل. 

- يصرف راتب الإجازة المرضية مقدماً بشرط ألا تقل مدة الإجازة المرضية عن شهر 
فإذا توفي المريض أثاء إجازته فلا يسترد منه ما صرف له (مادة ؟١).‏ 

- إذا قررت الهيئة الطبية العامة ضرورة معالجة الموظف المصاب بس بب العمل خارج 
المملكة تقوم بتحديد المدة اللازمة لعلاجه وتصرف له نفقات سفره. أما نفقات 
العلاج فتصرف له لفترة لا تتجاوز سنة ونصف ولا يجوز تمديد هذه المدة إلا بموجب 
تقرير طبي من الهيئة الطبية العامة ولمدة ممائلة فقط (مادة ۰)۱۳ 

- يجوز للموظف أن يطلب التمتع بإجازاته العادية أثناء أو بعد إجازته المرضية (مادة .)١1‏ 

۱ الاجازة الدراسية: 


يمنح الموظف إجازة دراسية بدون راتب إذا كان يحمل مؤهلاً علمیاً لا يقل عن 
المرحلة الثانوية أو ما يعادلها بشرط: 
- أن يكون قد أمضى فى الخدمة (ثلاث سنوات) ولا يقل تقويم أدائه الوظيفي عن 


oom 


نصمدير حبك . 


- أن يكون لموضوع دراسته علاقة بالعمل في الجهة التي يعمل بها . 

إذا لم يتحقق الغرض الذي من أجله منحت الإجازة الدراسية فلا تحتسب مدتها 
لأغراض التعيين أو الترقية. 
۱ الاجازة الاستثنائية: 

أجاز النظام حصول الموظف على إجازة استثنائية بدون راتب لا تزيد مدتها على 
المدنية تمديدها لمدة أو لمدد لا تزيد على سنة أخرى. 


اكلا طنط رم PIO‏ ما ات تم ری سس سا روت انكاس ا ل کف شا ان سطع TK ED SOF‏ 
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۲ سب یی 
EELS SERSERAN‏ 


وبالنسبة للموظفة السعودية التي ترغب في مرافقة زوجها أو من یعولها e‏ إلى 
الخارج تمنح بقرار من جهة عملها إجازة استثنائية بدون راتب» وذلك بقدر مدة المرافقة 
ويحد أقصى لا يتجاوز عشر سنوات متصلة أو منفصلة طوال الحياة الوظيفية. 
ويعامل زوج المبتعثة للدراسة في الخارج أو أحد محارمها الشرعيين إذا كان من 
موظفي الخدمة المدنية بنفس معاملة الزوجة الرافقة لزوجها . 
۱ - اجازة عدة الوفاة: 
تستحق الوظفة عند وفاة زوجها |جازة عدة الوفاة براتب کامل ومدتها آربعة أشهر 
وعشرة آیام. 
۱ - اجازة الوضع: 
تسلجو تستحق الموظفة إجازة وضع براتب کامل مدنها سدون وما 
۱ - اجازة أمومة: 
إذا رغبت الوظفة التفرغ لرعاية مولودها فیجوز لها الحصول على فترة أو فترات 
(جازة آمومة مدتها (ثلاث سنوات) کحد آعلی طوال خدمتها في الدولة بریع الراتب 
بعد نهاية إجازة الوضع. على ألا يقل ما يصرف لها عن آلف وخمسمائة (۱۵۰۰) ريال 
شهرياً. وذلك وفق الضوابط التالية: 
- أن يكون منح هذه الإجازة للموظفة خلال الثلاث سنوات الأولى من عمر الطفل. 
- للجهة الإدارية تأجيل منح هذه الإجازة لدة لا تتجاوز )1١(‏ يوما من تاريخ تقديم 
الطلب إذا اقتضت مصلحة العمل ذلك, ويجوز تمديد فترة الإجازة بشرط موافقة 
الجهة الإدارية في نطاق حدها الأعلى المشار إليه. 
- ألا تقل مدة هذه الإجازة للمعلمة عن فصل دراسي واستتثناء من ذلك يجوز منحها 
هذه الإجازة بقية الفصل بشرط أن تكون متصلة بإجازة الوضع. 
۱ - اجازة المشاركة في أعمال الاغاثة والدفاع المدني: 
يمكن للموظف بموافقة فقة جهة عمله التغيب عن عمله للمشاركة في أعمال الإغاثة أو 
أعمال الدفاع الدني براتب كامل مدة لا تزيد عن خمسة وأريعين نوفا في السنة وقق 


NA O FERO‏ ال سیک وا ا VTC‏ مد و از FIC YD‏ وی با نط :> ل اروت ان اس را تال دار اا A ED A‏ 0۴ جنا جا ان کر ين تسد اا 
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المزايا المالية في نظام الخدمة المدنية ونظام العمل والعمال 


ERR agg 
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شترط للحصول على هذه الا جازة: 
- موافقة کل من جمعية الهلال الأحمر السعودي والجهة التي یتبعها الوظف. 
- يصدر بذلك قرار من الوزیر المختص أو رئيس المصلحة الختصة. 
- لا يحق للموظف المتغيب عن عمله الحصول على أية مزايا أو بدلات سوى الراتب 
وبدل النقل الشهري فقط خلال فترة الغياب. 
۱ - اجازة الأدياء: 





آجاز النظام للأدباء من موظفي الدولة الذین تستعين بهم الأندية الأدبية بالتغیب 
عن العمل لفرض المشاركة في المؤتمرات والندوات والحاضرات الثقافية التي تعقد 
في مناطق المملكة متى كان ذلك مؤيداً من قبل الجهة المشرفة على النشاط أو مجالس 
إدارات الأندية الأدبية دون أن تقتطع من إجازات الأديب مدة المهمة المكلف بها على ألا 
يتجاوز مجموع مدد الغياب فى العام الواحد ثلاثين يوماً و تتولى الجهة المشرفة على 
هذا النشاط إبلاغ مرجع المشارك قبل الغياب بوقت كاف. 


۱ - الا جازة التعويضية: 


يجوز تعویض من يكلف بالعمل خلال إجازة عيد الفطر أو عيد الاضحی أو آیام 
الجمع والسبت بإجازة بدلاً من المكافأة المالية وفقاً للضوابط التالية: 
- أن يكون التعويض بمعدل يوم عمل مقابل يوم إجازة: ماعدا يوم العيد واليومين 
اللدین بعده فيكون 0 على ساس اليوم بيومين. 

ب- على الموظف المكلف أن يتمتع بإجازة التعويض بعد انتهاء 1 
تأجيل التمتع بها فترة أو فترات لا تتجاوز (سنة) من تاريخ نهاية التكليف ولا یو 
التمتع بهذه الإجازة على ما يستحقه من إجازات عادية. 
ویشترط لدلك ما يلي: 
أن يكون التنازل خطياً وأن یتضمن هذا التنازل إسقاط الحق في الطالبة بالتعویض 

المالي آمام الجهات الحكومية والقضائية» وأن ينص على التنازل في القرار الاداري 

الذي آنشاً استحقاق التعویض بإجازة بدلا عن التعویض الالي. 

۱ - اجازة الریاضیین: 


مجموعة متتوعة من التي صدرت e‏ ا رفم (۷ ۷۰( 
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وتاریخ ۷ /۹ /۱۳۹۱ه. الذي نص على السماح لوظفي الدولة التغیب براتب کامل مدة 


لا تزید عن: 

- واحد وعشرین يوماً لمشاركة في العسکرات التي تقیمها رعاية الشباب لاستقبال 
الق اد 

- ثلاثين یوماً حینما يشتركون في العسکرات التي تقیمها رعاية الشباب استعدادا 
للسفر لتمتیل الملکة في الخارج. 

- واحد وعشرین یوماً حینما تختارهم رعاية الشباب من ضمن أعضاء النتخب الذي 
یمثل الملكة في الخارج. 


- ثلائین يومأ للمشاركة في تمثيل الملكة في إحدى الدورات العريية والأجنبية. 
- خمسة عشر یوماً للمشاركة في تمثیل الملكة في المؤتمرات الرياضية العريية والأجنبية. 
- یومین للمشارکة مع آندیتهم في الباریات الرمسمية التي تقیمها رعاية الشباب بين 
الدن التي لا تزید مسافتها على (۲۰۰) كيلو متر. 
- أريعة آیام للمشاركة مع أنديتهم في الباریات الرس‌مية التي تقیمها رعاية الشباب 
فقط بين الناطق الثلاث الوسطی, الفريية. الشرقية. 
- عشرة أيام للمشاركة مع أنديتهم في مباریات خارج الملكة. 
وفیما يلي ملخص للمزایا امالية للموظفین على نظام الخدمة الدنية - جدول رقم 
(۵۷): 
جدول رقم )٥۷(‏ 
المزايا المالية للموظفین على نظام الخدمة الدنية 


ار المعين في الوظائف الحكومية | - ألا يكون سيق أن 
بدل تعيين رانب د الأول مرة صرف له البدل. 


۰ ريال لشاغلي المرتب من 
۱- ۵. 

۰ ريال لشاغلي الرتب من 
١5-7‏ 

٠‏ ريال لشاغلي المرتب من 
۱ - ۱۳ 

۰ لشاغلي الرتبة ۱۶ 
سيارة لشاغلي الرتبة ال ۱۵ 


ومن في حکمهم. 


























۲ أبدل انتقال شهري 
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للموظف النتکدب. والکف 
بالعمل الاضافي في غير أوقات 

1 الدوام الرسمي أو المتدرب من 
داخل مدينة التدريب. 


لمن ينقل من بلد إلى بلد آخر. 


- أن يكون الوظف 
مثبتاً على الوظيفة 

المقر لها البدل. 
للوظائف التي تتسم بصعوية | - أن يمارس عمل 
العمل كوظائف النسخ.. إن | الوظيفة فليا 
والوظائف التي من شآنها آن | لاه وره لمر 


٠ ٠  .‏ | في مقرها. 
تعرض شاغلها لخسارة مادية - يوة 5 ف 


المستودعات.. إلخ. 


أو فقدان أي من 
الشروط السابقة 
العاملون في مجال التدريس 
والتدريب غير المشمولين 
بلائحة الوظائف التعليمية. 
)720 للخمس سنوات الأولى: 
۰ لمن خدمته أعلى من 


لمن يتعرضون aT‏ نتيجة 
العمل في محطات الكهرياء 
ذات الس كل العالي. أو في 
مجال الأسلحة والذخافر 
وغيرها. 
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العاملون في القری والهجر 
النائية (آن تکون الوظيفة 
معتمدة ضمن التشکیلات 
العتمدة للجهة القائمة بالقرية 
أو الهجرة النائية. وأن یمارس 
الوظف عمله فعلاً بمقرها). 


009 ألن ندب داح الاک ]2 


۸ ۱۱۸۰ المن ینتدب خارج الملكة 


- ألا يجمع بینه وبين 
بدل الانتداب وبدل 
المناطق النائية. 

للمكلف بالعمل الإضافي أيام| - ألا يجمع بينه وبين 

الأسبوع. بدل الانتداب. 


عند التنسيق من الخدمة أو 
التقاعد لبلوغ السن النظامي أو 
بسبب العجز عن العمل أو الوفاة. 
في حالة الوفاة أو العجز | - أن تكون الوفاة أو 
الصحي القطعي عن العمل. | الإصابة بسبب العمل. 
تعويضاً عن الإجازات التي لم 
تمت أثتناء الخدمة بحد 
راتب ستة آشهر ی برد نوها فق الإجازات 





os:‏ ا نا 





E ERY‏ له نیس بات ا وت 
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ثانيا - المزايا المالية للمستخد مین 

oe‏ دس اللائحة MOLASSES‏ المدنية رقم (۲) وتاريخ ا 
بالمرسوم الملكي رقم (۱) وتاريخ ١ه‏ ومن في حکمهم. 

یصرف لشاغلي وظائف ان لستخدمین الیدلات والکافات والتعویضات والمزايا التي 
تصرف لشاغلي المرتبة الأولى من نظام الخدمة المدنية وتسري في ذلك جميع الأحكام 
المقررة في هذا | لخصوص وذلك اعتباراً من‌۱۳۹۷/۸/۱هھ. 

یمنح سائقو السيارات المخصصة لرجال الدولة الخاضعين لنظام الوزراء ونواب 
الوزراء وموظفي المرتبة الممتازة مكافأة شهرية لا تتجاوز (۱۰۰۰) ألف ريال لكل سائق. 
إضافة إلى ما يحصل عليه من رواتب ومزايا أخرى (قرار مجلس الخدمة المدنية رقم 
۲ وتاريخ ۱:۰۲/۲/۱۲ه). 

یمنح شاغلو وظائف الخویا الشمولین بلاگحة الستخدمین علاوة دورية. علاوة 
قص الأثر. حسب القادیر والشروط الواردة بالقرار (قرار مجلس الخدمة الدنية رقم 
(۳۸۰/۱) وتاریخ ۱۶۱۱//۲۸ه). 

في حالة انتهاء خدمة الستخدم یسقط حقه فیما زاد على تسعین یوماً أو على مدة 
الإجازة التي يستحقها وفت نقاد هذه اللائحة ئحة آیهما أكثر ويدفع له على سبیل التعویض 
راتب هذه المدة حسب آخر راتب تقاضاه. 

فيما لم تنظمه المواد السابقة تسري قواعد نظام الخدمة المدنية ولوائحه على 
المسيت لستخدمین. 
ثالثا- المزايا المالية للعاملين على بند ال جو (*) 

تنطبق أحكام هذه اللائحة على جميع | لعینین على بند الأجور في الميزانية العامة 
للدولة والميزانيات الستقلة. ويستثنى من ذلك المؤسسة العامة للخطوط الجوية العربية 
السعودية وغيرها من الأجهزة الإدارية التي يوافق عليها مجلس الخدمة المدنية. 

يقسم المعينون على بند الأجور إلى ثلاث مجموعات: 

- مجموعة العاديين: 

تضم عمال النظافة العاف ل والحمالين والزراعيين والسفرجيين. 


سے لج جم و عور وو 
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- مجموعة الحرفيين: 

تضم الميكانيكيين والكهربائيين وفارزي وموزعي البريد والسائقين والمعقبين والطهاة 
والسباكين والنجارين. 

- مجموعة الفنيين المساعدين: 

تضم عمال الأشعة والمختبرات والمستشفيات والمصانع والورش ومراكز التدريب. 
العلاوات: 
۱- العلاوة الستوية: 

تمنح العلاوة السنوية الحددة وفق سلم الأجور الصادر عام ۶۳۲ ۱ه. بنقل من 
يشغل فئة من فئات هذا السلم إلى الدرجة التالية لها مباشرة في الفثة نفسها ویتم 
هذا النقل في آول محرم من کل سنة. 
۲- العلاوة الاضافية: 

يمنح العامل علاوة إضافية في الحالات التالية: 

- علاوة عن كل سئة دراسية فوق المرحلة الابتدائية ب بنهیها بنجاح آشاء عمله. 

- علاوة عن كل دورة تدريبية في مجال عمله لا تقل مدتها عن ستة آشهر ينهيها 
الترفيات: 

يجوز ترقية المعين على بند الأجور إلى الفئة التي تلي مباشرة الفئة التي يشغلها 
بشرط أن يكون قد أكمل أريع سنوات على الأقل في الفئة التي يشغلها وتكون الترقية 
على أساس الأقدمية والكفاءةء فإن تساوي اثنين أو أكثر في الأقدمية تقدم من لديه 
مستوى دراسي أعلى ويحصل المرقى على راتب أول درجة في الفئة المرقى إليهاء فإذا 
كان راتبه يساوي أو يزيد على ذلك منح راتب أول درجة تتجاوز راتبه. 
امتيازات العاملين على بند الأجور: 

يعامل المعين على بند الأجور من حيث ساعات العمل والإجازات والعطلات الرسمية 
والبدلات بها فيها بدل النقل والعلاوة الإضافية والمكافأة التشجيعية والتدريب طبقا 


الزایا ام لته في نظام اد الخدمة ا ونظام العمل والعمال 





فیعامل وفقاً لنظام العمل والعمال, ویستثنی الحراس من ساعات العمل الاضافي. 
تنص الادة السابعة بعد المائة من نظام العمل والعمال السعودي الصادر بالرسوم 
الملكي رقم (م/۵۱) وتاریخ ۱۶۲۰/۸/۲۳ه. فیما یتعلق بالعمل الاضافي علی: 
- يجب على صاحب العمل أن يدفع للعامل اجرا (ضافیّاً عن ساعات العمل الاضافية 
يوازي أجر الساعة مضاقا إليه 0۰ من أجره الأساسي. 
- إذا كان التشغيل في المنشأة على أساس المعيار الأسبوعي لساعات العمل تعد 
الساعات التي تزيد على الساعات المتخذة لهذا المعيار ساعات عمل إضافية. 
- تعد جميع ساعات العمل التي تؤدّي في أيام العطل والأعياد ساعات إضافية. 
التعويض عن الإجازات المستحقة: 
للعامل الحق في الحصول على أجره عن أيام الإجازة المستحقة إذا ترك العمل قبل 
استعماله لها. وذلك بالنسبة إلى المدة التي لم يحصل على إجازته عنها كما يستحق 
أجرة الإجازة عن أجزاء السنة بنسبة ما قضاه منها في العمل (مادة ۱۱۱ من نظام 
العمل والعمال). 


السماح بالعمل خارج وقت الدوام الرسمي: 

یس مح للمستخدمين والعاملين على بند الأجور بالعمل في الشركات والمحلات 
التجارية ومزاولة الأعمال الحرفية وقيادة سيارات الأجرة والحافلات والشاحنات 
خارج وقت الدوام الرسمي على ألا يتعارض ذلك مع واجبات أعمالهم (قرار مجلس 
الخدمة المدنية رقم (۱/۶۱۸) وتاريخ 1١/١/١5‏ اه). 


التعويض في حالة الوفاة أو الإصابة بعجز صحي: 


صدر قرار مجلس الخدمة المدنية رقم (۸۲۷) لعام ۰۶ ١ه‏ بالصرف لأسرة المتوفى 
من المعينين على بند الأجور رواتب ثلاثة أشهر كالمستخدمين. كما صدر قرار مجلس 
الخدمة المدنية رقم (۱۹۷/۱) وتاريخ 7١/7/١٠1١ه‏ الذي نص على صرف ما يعادل 
رواتب ثلاثة أشهر لمن تنتهي خدمته بسبب العجز الصحي عن العمل من المعينين على 
اليند. 
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رابعا - المزايا المالية للمتعاقدین غير السعودیین(۱ ): 
يكون توظيف غير السعوديين في الوظائف العامة بالمملكة العربية السعودية بموجب 
عقد يبرم وفقاً لأحكام لائحة توظيف غير السعوديين الصادرة بقرار مجلس الخدمة 
الدنية رقم (۶0) وتاريخ ۱۳۹۸/۸/۱ ه. وذلك فيما عدا : 
أ- الذين يعينون في وظائف عس كرية كالوظائف العس كرية بالقوات المسلحة والأمن 
العام والحرس الوطني وسلاح الحدود وخفر السواحل وما یمائلها . 
ب- الذین يعينون وفقا لنظام العمل الصادر بالمرسوم الملكي رقم (۲۱/2) وتاريخ 
۱ اه. 
مع مراعاة أحكام المادة السابقة تسرى أحكام هذه اللائحة على كافة عقود التوظيف 
التي لا تقل مدتها عن سنة والتي تبرمها الوزارات والمصالح والادارات الستقلة وغيرها 
من الأجهزة الحكومية. كما تسري على عقود التوظيف التي تبرمها المؤسسات العامة 
عدا المؤسسات التي يخضع توظيف غير السعوديين فيها لقواعد خاصة تضعها 
المؤسسة وفقاً لنظامهاء ولا تسري أحكام هذه اللائحة على عقود التوظيف التي 
تبرم مع المستشارين والأخصائيين والخبراء غير السعوديين لأداء خدمة تستغرق مدة 
تقل عن سنة:؛ ويتم في كل عقد من العقود بالاتفاق بين الجهة الإدارية التعاقدة 
ووزير الخدمة المدنية وضع شروط العقد التي تبين العمل المطلوب أداؤه ومدة العقد 
واستحقاقات المتعاقد وغيرها. 


5 -العلاوات: 
۶ - علاوة الخبرة: 
یصرف للمتعاقد عند توفيع العقد علاوة خبرة عبارة عن نصف راتب عن کل سنة 


من سنوات الخبرة بحد آقصی (۱۵) سنة؛ ولا يعتد بما یستجد من خبرات بعد توفیع 
العقد . 


15 - العلاوة السنوية: 


يجوز بعد التعافد منح التعافد علاوة سنوية في بداية کل سنة جديدة من عقده 
على ألا یتجاوز مقدارها (0/) من الراتب. 
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۲/4 - اليد لات: 


۶ - يبدل سکن: 

یستحق التعافد بدل سکن مقداره راتب ثلاثة أشهر على ألا يقل عن (۸۰۰۰) ریال. 
تدفع دفعة واحدة سنویاً ومقدماً في بداية مدة العقد. ثم في بداية كل سنة من سنوات 
التجدید . وقي حالة التعافد مع امرأة ومحرمها يس تحقان بدل سکن واحد ا 
الراتب الأعلى منهماء ولا یستحق التعاقد بدل سکن إذا أمنت له الوزارة مسكناً. 

لا يسترد بدل السكن في حالة انتهاء العقد قبل انتهاء مدته في الحالات التالية: 
- وفاة المتعاقد . 
- إذا انتهى العقد للمصلحة العامة. 
- إشغال الوظيفة بمواطن. 

أما إذا انتهى العقد لأسباب غير ما ذكر فیحتسب بدل السكن المستحق على 
أساس عدد الأشهر التي قضاها المتعاقد في الخدمة. 
۶ بدل تجهیز: 

یصرف بدل التجهیز لرة واحدة عند بدء التعاقد بمقدار )“0٠(‏ من الراتب الشهري 
القرر له ولا يصرف إذا كان التعاقد من الداخل إلا في حالة کون مقر العمل یختلف 
عن مکان توفیع العقد . 
:۷ - بدل انتقال: 

الموظفون التعافدون من غير السعودیین. تدفع لهم الجهات الحکومية التي یعملون 
بهاء بدل انتقال شهري یتحدد بناء على مستوی الراتب. لا يلي : 
كس مسد سي 1 2د 








يجوز للوزارة بدلا من دفع بدل الانتقال أن تؤمن للمتعاقد وسيلة النقل المناسسية. 
ولا يصرف هذا البدل أثناء تمتع التعاقد بأي من الاجازات. 








۶ - بدل اتتداب: 


وفقاً لما يلي جدول رقم: 
بدل انتداب المتعافدين غير السعودیین 


۰,۰ 1 من ۲٣٣١‏ - قلمن :۰۲؛ ربا 
من ۶0۲۰ - أقل من ۷۰۰۰ ريال 
۰ .1 من ريال فاكثر 000 


الانتداب خارج الملکة: یزاد بدل الانتداب بمقدار 1/0۰ (مادة ۳۱) 







كما یصرف للمنتدب بدل انتقال عن آیام الانتداب الفعلية یعادل (۲۰/۱) من فئة 
الانتداب القررة لراتبه. وإذا مرض في أثناء الانتداب فلا تحتسب له ال جازة المرضية 
من ضمن الانتداب. وإجمالاً. فالمتعافد مشمول بأحكام الانتداب الصادرة یموجحب 
قرار مجلس الوزراء رقم (۱۰۱) وتاريخ غ؟100/7/1١ه.‏ 
۶ بدل ترحيل: 

إذا تغير مقر عمل التعاقد بنقله من بلد إلى آخر يصرف له راتب شهرين وبحد 
المتعاقد, ولا يجوز صرف هذا البدل لأكثر من مرة واحدة خلال السنة. 
لصاحب الراتب الأعلى. ويصرف هذا البدل إذا كان النقل من مدينة إلى أخرى لا 
تقل المسافة بينهما عن (۷۵) كيلو مترأً. 
۶ المكافات: 


15 - مكافأة العمل الاضافي: 
يعامل المتعاقد من حيث مكافأة العمل الإضافي معاملة الموظف السعودي. 
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۶ - مكافأة نهاية الخدمة: 

يمنح المتعاقد بعقد شخصي عند انتهاء خدمته مكافأة تعادل نصف راتب شهر عن 
كل سنة كاملة من سنوات خدمته ولو كانت سابقة لنفاذ هذه اللائحة بشرط أن يكون 
قد أمضى ثلاث سنوات متوالية على الأقل في الخدمة بموجب العقد وبحد أقصى 
مقداره خمسون ألف ريال. 

وفي حالة كان العقد بالإعارة يمنح مكافأة تعادل ربع راتب شهر عن كل سنة كاملة 
من سنوات خدمته. ولو كانت سابقة بقة لنفاذ هذه اللائحة بشرط أن يكون قد أمضى 
ثلاث سنوات كاملة متوالية في الخدمة على الأقل بموجب العقد وبحد أقصى مقداره 
خمسة وعشرون ألف ريال. 
6 - التعويضات: 
۶ - تعويض الفاء الوظیفه أوالفصل للمصلحة العامة: 

یمنح المتعافد الذي تنتهي خدمته بسبب إلغاء الوظيفة أو الفصل للمصلحة العامة 
تعویضاً یعادل راتب شهرین أو راتب الدة التبقية من العقد آیهما أقل. 
4 - التعویض عن إجازاته العادية: 

يعوض المتعاقد عن إجازاته العادية إذا لم تسمح له ظروف العمل بالتمتع بها. ويتم 

التعويض على أساس راتبه فى العقد السابق الذي استحقت فيه الإجازة وبدون بدلات 


ولا یعوص ادا انتهت خدمته بسبب الانقطاع عن العمل أو الفصل بقرار من مجلس 
المحاكمة أو الادانة الجنائية. وفي حالة التمتع بها بعد تجدید العقد یصرف راتبها 
شنت الا اشزنن, 
۶ - التعویض في حالة الاصاية: 

یعامل المتعاقفد في حال 4 الاصابة بعجز أو عاهة دائمة د تمنعه عن آداء العمل 
بصورة قطعية. أو ورئته في حالة الوفاة بما یعامل به الموظف السعودي وفقاً للأحكام 
المنصوص علیها في نظام الخدمة الدنية ولواشحه التتفيذية بشرط أن یکون العجز أو 
الوفاة ناشئين بسیب العمل. 
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5 - في حالة الوفاة: 


فى حالة وفاة التعاقد تتحمل الجهة الحكومية جمیع النفقات اللازمة لنقل جثمانه 
ونقل أفراد عائلته إلى موطنه. وإذا كان التوفی أحد آفراد عائلة التعاقد تحملت 
الجهه نفقات نقل الجثمان ویمنح الرافق تذكرة إركاب بالطائرة مرجعاً على حساب 
الجهة الحکومیة. 
0/4 - الاجازات: 
۶ - الا جازة العادية: 

یستحق المتعاقد إجازة عادية مقدارها (۶0) يومأ عن کل سنة کاملة من سنوات 
الخدمة. ویستحق عن الجزء من السنه ما يتناسب معه من الدة المذكورة. وتکون هده 
الاجازة براتب کامل یدفع عن کامل مدتها مقدماً عند بدايتهاء وتعد العطلة الصيفية 
بالنسبة للمدرسین بمثابة الا جازة العادية ویجوز للوزارة تکلیفهم أثناء ال جازة بمهام 
تتعلق بعملهم على أن لا يقل ما یتمتع به اللدرس من الاجازة عن خمسة وأريعين يوماً 
ها ولا ييستحق التعاقد [جازة عادية عن مدة ال جازة الاستشائية ومدة الاعارة 
ومدة الغیاب. 

لا يجوز الحصول على الاجازة العادية الا بعد استحقاقها فعلاً؛ ویجوز عند 
الضرورة تجزئتها بحیث لا تزید عن فترتین. ولا تصرف تداکر السفر إلا عند التمتع 
بالفترة الأخيرة منها . 
۶ - الاجازة المرضية: 


يستحق المتعافد الذي يصاب بجرح أو مرض یمنعه من آداء عمله بصورة مؤقته 
إجازة مرضية مدتها شهر واحد براتب كامل ويجوز تمديدها شهرين آخرين بنصف 
الراتب. وذلك عن كل سنة كاملة من سنوات الخدمة. ويستحق عن الجزء من السنة ما 
يتناسب معه من المدة المذكورة ولا تستحق الإجازة المرضية إذا وقعت الإصابة أو المرض 
أثتاء وجود | المتعافد في الخارج في إجازة عادية. وتسقط الإجازة المرضية بانتهاء السنة 
التي استحقت فيها . 


نتبع في إثبات الجرح والمرض وفي تحديد مدة الإجازة المرضية القواعد المقررة 
بالنسبة للموظفين السعودیین. 
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وبالئسية للتقارير الطبية الصادرة من الخارج فيتعين اعتمادها من قبل الهيئة 
الطبية الختصه داخل المملكة (مادة ۳۰). 
۶ الاجازة الاضطرارية: 
يمتح المتعافد غير السعودي - من غير العاملين في حقل التدريس - إجازة 
اضطراریة براتب كامل وفقا للضوابط التالية: 
أ- ألا تزيد مدتها عن عشرة أيام فى السنة الواحدة. 
ب- أن تحتسب من إجازته القررة نظاما ولا يجوز تجزئة الجزء التبقي من الإجازة 
العادية بعد ذلك. 
- لا د يستحق المتعافد عن الاجازة الاضطرارية تذاکر سفر. 
14 - إجازة الوضع: 
تستحى المتعاقدة إجازة وصع براتب كامل مدتها خمسة وأريعون وشا بما في ذلك 
145 - اجازة المرافقة: 
یعامل التعاقد غير السعودي في الصالات التي یضطر فیها إلى مرافقة 
أقريائه لعلاجه. وفقاً للقواعد الواردة بالمادة (۱۷/۲۸) من قرار مجلس الخدمة المدنية 
رقم (1؟9) وتاريخ ۱۶۰۵/۳/۱۲ه.. 


٤‏ تذاكرالسفر: 
تؤمن الجهة الحكومية للمتعاقد وعائلته تذاكر السفر الجوية على النحو التالي: 

۱- مرة حين القدوم من موطنه إلى المملكة في بداية العقد ما لم يكن مقيماً بالمملكة 
عند تعيينه. ومرة أخرى حين العودة إلى موطنه في نهاية مدة العقد ویستتتی من 
ذلك من كان مقيما بالمملكة عند تعيينه وكانت مدة خدمته أقل من سنتين. 

کت موا إلى موظتة ذهانا ناا شرة كل هة اقا هذ ة الفقق متا بر خض له 
بإجازة عادية. 
يقضن:يعاكلة التعاقد : 

أ- الزوجة أو ولي الأمر للمتعاقدة. 


ی یت 
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ب- من یعولهم شرعا: 
-١‏ الأولاد. 


"- الینات غير المتزوجات. 

۳- الوالدين. 

:- الأخوة القصر. 

۵- الأخوات غير المتزوجات. 

وذلك في حدود أريعة أشخاص بمن في ذلك المتعاقد نفسه. وتستحق تذاكر السفر 
لأفراد العائلة سواء سافروا إلى المملكة أو منها بصحبة المتعاقد أم فرادی وتثبت 
الإعالة بموجب شهادة رسمية تقتنع بها الجهة. 

يكون السفر بأقصر طريق جوي وعلى الخطوط الجوية العربية السعودية مادامت 
خدماتها متوفرة. وتقدم الجهة للمتعاقد تذاكر السفر المستحقة له ويجوز لها في 
الظروف الاستثنائية أن تأذن له بشرائها على أن تعوضه عن قيمتهاء وإذا رغب المتعاقد 
وعائلته في السفر برا أو بحراً على نفقته الخاصة أو رغب في قضاء إجازته في 
المملكة كان له أن يسترد من الجهة نصف قيمة تذاكر السفر المستحقة له والتي لم 
يستعملها أو أن يستعيض عنها بتذكرة شحن تعادل قیمتها . 

تكون كافة تذاكر السفر على النحو التالي: 
أ) على الدرجة السياحية. 
ب) مخقضة طالا كان ذلك موفیاً بالفرض. 
ج) غير قابلة للتحویل. 
د) غير قابلة لاسترداد قيمتها. 

للمتعاقد أن یستبدل بتذاگر السفر الستحقة له من الملكة إلى موطنه تذاکر سفر 
إلى أي بلد آخر بشرط أن یکون ذلك بذات التکالیف أو بتکالیف أقل وفي حالة الزيادة 
یلتزم بدفع الفرق. 
۶ - الخدمات الصحية: 
- يستفيد التعاقد وأفراد عائلته طيلة مدة العقد من الخدمات الطبية التاحة للموظفین 

السعودیین. 


| المزايا المالية في في نظام الخدمة المدنية ة ونظام العمل والعمال 

- يعامل المتعاقد غير السعودي فى حالة الإصابة بعجز أو عاهة مستديمة لا تمنعانه 
من أداء العمل بما يعامل به الموظف الس عودي وفقا للأحكام المنصوص عليها في 
نظام الخدمة آلدنیه. 

- فى حالة وفاة المتعاقد تتحمل الوزارة كافة النفقات اللازمة لنقل جثمانه ونفل آفراد 
عائلته إلى موطنه. وإذا كان المتوفى أحد آفراد عائلة المتعاقد تحملت الوزارة نفقات 
نقل الجثمان ويمنح الرافق تذكرة إركاب بالطائرة مرجعاً على حساب الجهة. 


خامسا - المزايا المالية للعاملين على نظام العمل(۱۳: 

صدر نظام العمل السعودی بالرسسوم الملكي رفم ) 0۱( وتاريخ CYTI/A/YY‏ اهب 
یمسمی نظام العمل ویقع في (۱۲) بابا مقسمة إلى (۱۳۹) مادة. يخضع لهذا النظام 
عدد كبير جدا من القوی العاملة في مختلف مناحي النشاط الاقتصادي السعودي» 
ویعد تجرية مميزة في مجال أنظمة العمل مقارنة بفیره. من حيث شمولیته وتوفیره 
للعديد من الضمانات لحقوق وامتيازات العاملین. ما يكفل لهم بيكة عمل صحیه 
وداعمة. 





يخضع لأحكام هذا النظام. الفئات التالية: 
۱- کل عقد عمل يلتزم بمقتضاه أي شخص بالعمل لمصلحة صاحب عمل وتحت إدارته 
أو إشرافه مقابل أجر. 
۲- عمال الحكومة والهیتات والمؤوسسات العامة بمن في ذلك الذين يشتغلون في 
المراعي أو الزراعة. 
۳- عمال المؤسسات الخيرية. 
پاش 0 الزراعية والرعوية التي تشغل عشرة عمال فأكثر. 
- العمال في المنشآت الزراعية التي تقوم بتصنيع منتجاتها . 
7- العمال الدین يقومون بصفة دائمة بتشغيل الآلات الميكانيكية اللازمة للزراعة أو 
إصلاحها. 
۷- عقود التأهيل والتدريب مع غير العاملين لدى صاحب العمل في حدود الأحكام 
الخاصة المنصوص عليها في هذا النظام. 
۸- العاملين بعض الوقت في حدود ما يتعلق بالسلامة والصحة المهنية وإصابات 
العمل. 


یات 
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ويستثنى من تطبيق أحكام هذا النظام: 


-١‏ آفراد أسرة صاحب العمل. وهم زوجه وأصوله وقروعه الذين يعملون في المنشأة 
۳- عمال البحر الذين يعملون في سفن تقل حمولتها عن خمسمائة طن. 
۶- عمال الزراعة من غير الفئات النصوص عليها في المادة الخامسة من هذا النظام. 
0- العاملون غير السعوديين القادمون لأداء مهمة محددة ولمدة لا تزيد على شهرين. 
1- لاعبو الأندية والاتحادات الرياضية ومدريوها. 
اشتمل هذا النظام على قواعد هامة تنظم شؤون العمل؛ وتعكس قدراً من الوضوح 
والشفافیه. ومن دلك. إلزام صاحب العمل بوصع في مکان ظاهر بموقع العمل جدولا 
بمواعید العمل وفترات الراحة. ویوم الراحة الاسبوعي. ومواعید بدء کل نوية وانتهائها 
في حالة العمل بأسلوب الناویة. 
وقیما یتعلق یموضوع السعودة؛ تصمن النظام ما يلي : 
- [لزام جميع النشآت في مختلف أنشطتهاء وأيأ كان عدد العاملین فيهاء بالعمل 
على استقطاب السعودیین وتوظیفهم. وتوفير وسائل استمرارهم في العمل. وإتاحة 
الفرصة الناسبة لهم لاثبات صلاحیتهم للعمل. عن طریق توجیههعم وتدریبهم 
وتأهیلهم للأعمال الوكولة لهم. 
ألا تقل نسب العمال السعودیین الذين يستخدمهم صاحب العمل عن (۷۵) من 
مجموع عماله. 
- إلزام من یستخدم خمسة وعشرین عاملا فاکثر. وکانت طبيعة العمل لديه تمکنه من 
تشغيل العوقین الذین تم تأهیلهم مهنیا أن یشغل )٤(‏ على الاقل من مجموع عدد 
عماله من المعوقين المؤهلين مهنیا. 
۵ -الحقوق والمرایا المالیه في نظام العمل السعودي: 
۵ - المبالغ المستحقة للعامل: 
تعد البالغ الستحقة للعامل أو ورثته بمقتضی هذا النظام دیوناً ممتازة من الدرجة 
الأولی. وللعامل وورثته في سبیل استیفائها امتیاز على جمیع آموال صاحب العمل. 
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وفي حالة إفلاس صاحب العمل أو تصفية منشأته تسجل البالغ المذكورة ديوناً ممتازة. 
ویدقع للعامل مبلغ معجل يعادل أجر شهر واحد. وذلك قبل سداد أي مصروف آخرء 
بما في ذلك الصروفات القضائية ومصروفات الافلاس أو التصفية. 
۵۹ - مکافاة العمل الاضافي: 
- يجب على صاحب العمل أن یدفع للعامل آجراً إضافيا عن ساعات العمل الاضافية 
يوازي آجر الساعة مضافا إليه (0۰/) من آجره الأساسي. 
- إذا كان التشفیل في النش 2 على أساس العیار الأأسبوعي لساعات العمل. تعد 
الساعات التي تزید على الساعات المتخذة لهذا العیار ساعات عمل اضافية. 
- تعد جمیع ساعات العمل التي تؤدى في أيام العطل والأعياد ساعات إضافية. 
۵ قوفير وسائل النقل: 
على كل صاحب عمل أن يوفر لعماله وسائل الانتقال من محل إقامتهم. أومن 
مركز تجمع معين إلى أماكن العمل, وإعادتهم يوميأ إذا كانت هذه الأماكن لا تصل إليها 
وسائل المواصلات المنتظمة في مواعيد تتفق مع مواعيد العمل. 


۵۰۵ - تأهیل وتدريب العاملين: 


- علی کل صاحب عمل إعداد عماله السعوديين: وتحسين مستواهم في الأعمال 
الفنية والادارية والهنية وغيرهاء بهدف إحلالهم تدريجياً في الا عمال التي یقوم 
بها غير السعودیین. وعلیه أن يعد سجلا يقيد فيه آسماء العمال السعودیین الذین 
آحلهم محل غير السعودیین بحسب الشروط والقواعد التي تحددها اللائحة. 

- مع عدم الإخلال بما تنص عليه اتفاقیات الامتیاز وغیرها من الاتفافیات من شروط 
وقواعد خاصة بالتدریب والتأهیل والتعلیم والابتعاث. على کل صاحب عمل يشغل 
خن غامد فأكثر أن يدرب على آعماله من عماله السعودیین ما لا يقل عن (71) 
من مجموع عماله سنويا. وللوزير أن يرفع هذه النسبة في بعض المنشات التي 
يحددها بقرار منه. 

- تسري على عقد التأهيل والتدريب الأحكام الواردة في هذا النظام. الخاصة 
بالإجازات السنوية والعطلات الرس‌مية. والحد الأقصى لساعات العمل. وفترات 
الراحة اليومية والراحة الاأسبوعية. وقواعد السلامة والصحة المهنيةء وإصابات 
العمل وشروطهاء وما يقرره الوزير. 
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0 مستحقات العاملة أثناء اجازة الوضع: 


على صاحب العمل أن يدفع للمرأة العاملة في أثناء انقطاعها عن عملها في إجازة 
الوضع ما يعادل نصف أجرهاء إذا كان لها خدمة سنة فأكثر لدى صاحب العمل. 
والأجرة كاملة إذا بلغت مدة خدمتها ثلاث سنوات فاأکشر يوم بدء الإجازةء ولا تدفع 
إليها الأجرة أثاء إجازتها السنوية العادية إذا كانت قد استفادت فى السنة نفسها من 
إجازة وضع بأجر كاملء ويدفع لها نصف أجرها أثناء الإجازة السنوية. إذا كانت قد 
استفادت في السنة نفسها من إجازة وضع بنصف أجر. 


۵ -- اصابات العمل: 


إذا أصيب العامل باصابة عمل, أو بمرض مهني. فإن صاحب العمل یلتزم بعلاجه. 
ویتحمل جمیع النفقات اللازمة لذلك. بطريقة مباشرة أو غير مباشرة, بما فيها 
الاقامة في الستشفی. والفحوص والتحالیل الطبية. والأشعة. والأجهزة التعويضية. 
ونفقات الانتقال إلى أماكن العلاج. 

تعد الإصابة (صابة عمل وفق ما هو منصوص عليه في نظام التأمینات الاجتماعیة. 
وتعد الأمراض الهنية في حكم إصابات العمل, كما يعد تاريخ آول مشاهدة طبية 
للمرض في حكم تاريخ الإصابة. 

تعد في حكم الإصابة حالة الانتكاس أو أي مضاعفة تنشاً عنهاء ويسري عليها 
بالنسبة للمعونة والعلاج ما يسري على الإصابة الأصلية. 

تحدد الأمراض المهنية وفق جدول الأمراض المهنية المنصوص عليه في نظام 
التأمينات الاجتماعية وتحدد درجات العجز الدائم أو الجزئي وفق جدول دليل نسب 
العجز المنصوص عليه في النظام المذكور. ١‏ 

للمصاب في حالة عجزه المؤقت عن العمل الناجم عن إصابة عمل الحق في معونة 
مالية تعادل أجره كاملاً لمدة ثلاثين يوماً ثم يستحق (770) من أجره طوال الفترة التي 
يستغرقها علاجه. فإذا بلغت السنة أو تقرر طبیاً عدم احتمال شفائه وحالته الصحية 
لا تمكنه من العمل عدت الإصابة عجزأً كلياً. وينهى العقد ويعوض عن الإصابة. ولا 
يكون لصاحب العمل حق في استرداد ما دفعه إلى المصاب خلال تلك السنة. 

إذا نتج عن الاصابة عجز دائم كلي, أو أدت الاصابة إلى وفاة المصاب فللمصاب 
أو الممستحقين عنه الحق في تعويض يقدر بما يعادل أجره عن مدة ثلاث سنوات بحد 
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أدنى قدره (أريعة وخمسبون ألف ریال). آما إذا نتج عن الإصابة عجز دائم جزئي. 
فان الصاب یستحق تعویضاً معادلاً لنسبة ذلك العجز المقدر, وفقاً لجدول دليل نسب 


العجز العتمد. مضروية في قيمة تعویض العجز الدائم الكلي. 
إذا أصيب أي عامل إصابة عمل نتج عنها نقص فى فدراته المعتادة لا یمنعه من 
أداء عمل آخر غير عمله السابق, فإن على صاحب العمل الذي وقعت إصابة العامل 
بسبب العمل لديه توظيفه في العمل المناسب بالأجر المحدد لهذا العملء ولا يخل هذا 
بما يستحقه من تعويض عن إصابته. 
۵ - انتهاء العقد : 
إذا لم يراع الطرف الذي آنهی العقد الدة المذكورة في الادة الخامسة والسبعین من 
هذا النظام, فإنه يلزم بآن یدفع للطرف الا خر تعویضاً معادلاً لأجر العامل عن مدة 
الاشعار. أو التبقي منها. ويتخذ الأجر الأخیر للعامل أساساً لتقدیر التعویض, وذلك 
بالنسبة للعمال الذین یتقاضون آجورهم بالعیار الزمني. 
آما بالنسبة للعمال الذین یتقاضون آجورهم بمعیار آخر فیراعی في التقدیر ما ورد 
في الادة السادسة والتسعین من هذا النظام. 
لا يجوز لصاحب العمل فسخ العقد دون مكافأة أو إشعار العامل أو تعويضه إلا في 
الحالات التالية. ویشرط أن ینیح له الفرصة لكي يبدي آسیاب معارضته للفسخ: 
- إذا وقع من العامل اعتداء على صاحب العمل أو المدير المسؤول أو أحد روژسائه أثناء 
العمل أو بسببه. 
- إذا لم يؤد العامل التزاماته الجوهرية المترتبة على عقد العمل أو لم يطع الأوامر 
المشروعة أو لم يراع عمدا التعليمات - المعلن عنها في مكان ظاهر من قبل صاحب 
العمل - الخاصة بسلامة العمل والعمال رغم إنذاره كتابة. 
- [ذا ثبت اتباعه سلوکاً سیثاً آو رتکابه عملاً مخلاً بالشرف أو الأمانة. 
- إذا وقع من العامل عمدا أي فعل أو ت تقصیر یقصد به الحاق خسارة مادیة بصاحب 
العمل على شرط أن يبلغ صاحب العمل الجهات المختصة بالحادث خلال أربع 
وعشرين ساعة من وفت علمه بوقوعه. 
- إذا ثبت أن العامل لجأ إلى التزوير ليحصل على العمل. 
- إذا كان العامل معينا تحت الاختبار. 
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- إذا تغيب العامل دون سبب مشروع أكثر من زد ها خلال السنة الواحدة أو أكثر 
من عشرة أيام متتاليةء على أن يسبق الفصل إنذار كتابي من صاحب العمل للعامل 
بعد غيابه عشرة أيام في الحالة الأولى وانقطاعه خمسة أيام في الحالة الثانية. 
ومكاسب شخصية. 

- إذا ثبت أن العامل أفشى الأسرار الصناعية أو التجارية الخاصة بالعمل الذي يعمل 


فيك . 


في أي من الحالات التالية: 


١‏ - إذا لم يقم صاحب العمل بالوفاء بالتزاماته العقدية أو النظامية الجوهرية إزاء 


العامل. 
يتعلق بشروط العمل وظروفه. 


- إذا كلفه صاحب العمل دون رضاه بعمل يختلف جوهريا عن العمل المتفق عليه 
وخلافا لما تقرره المادة الستون من هذا النظام. 

٤‏ - إذا وقع من صاحب العمل أو من أحد أفراد أسرته. أو من المدير المسؤول اعتداء 
یتسم بالعنف, أو سلوك مخل بالاداب نحو العامل أو أحد أفراد أسرته. 

۵ - إذا اتسمت معاملة صاحب العمل أو المدير المسؤول بمظاهر من القسوة والجور 
أو الإهانة. 

1 - إذا كان في مقر العمل خطر جسيم يهدد سلامة العامل أو صحته. بشرط أن يكون 
صاحب العمل قد علم بوجوده. ولم يتخذ من الإجراءات ما يدل على إزالته. 

۷- إذا كان صاحب العمل أو من يمثله قد دفع العامل بتصرفاته وعلى الأخص 
بمعاملته الجائرة أو بمخالفته شروط العقد إلى أن يكون العامل في الظاهر هو 
الذي أنهى العقد. 
إذا انتهت علاقة العمل وجب على صاحب العمل أن يدفع إلى العامل مكافأة عن مدة 

خدمته تحسب على أساس أجر نصف شهر عن كل سنة من السنوات الخمس الأولى, 

وأجر شهر عن كل سنة من السنوات التالية: ويتخذ الأجر الأخير اساسا لحساب 

المكافأة. ويستحق العامل مكافأة عن أجزاء السنة بنسبة ما قضاه منها في العمل. 
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إذا كان انتهاء علاقة العمل بسبب استقالة العامل يستحق في هذه الحالة ثلث 
المكافأة بعد خدمة لا تقل مدتها عن سنتين متتاليتين. ولا تزید على خمس سنوات. 
ویستحق ثلثيها إذا زادت مدة خدمته على خمس سنوات متتالية ولم تبلغ عشر سنوات. 
ويستحق المكافأة كاملة إذا بلغت مدة خدمته عشر سئوات فأكثر. 

استتناء مما ورد في المادة الخامسة والثمانين من هذا النظام تستحق المكافأة 
كاملة في حالة ترك العامل العمل نتيجة لقوة فاهرة خارجة عن إرادتهء كما تستحقها 
العاملة إذا أنهت العقد خلال ستة أشهر من تاريخ عقد زواجها أو ثلاثة أشهر من 
تاريخ وضعها. 

إذا انتهت خدمة العامل وجب على صاحب العمل دفع أجره وتصفية حقوقه خلال 
أسبوع - على الأكثر - من تاريخ انتهاء العلاقة العقدية. أما إذا كان العامل هو الذي 
أنهى العقد. وجب على صاحب العمل تصفية حقوقه كاملة خلال مدة لا تزيد على 
أسبوعين. ولصاحب العمل أن يحسم أي دين مستحق له بسبب العمل من المبالغ 
المستحقة للعامل. 
6 الوفاة: 


یلزم صاحب العمل بنفقات تجهيز جثمان العامل ونقله إلى الجهة التي أبرم فيها 
العقد أو استقد a‏ ستقدم العامل منهاء .ما لم يدفن بموافقة مه دویه داخل المملكة. ويعفى صاحب 
العمل في حالة التزام المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية بذلك. 


٥‏ -الحقوق والمزايا غير المالية في نظام العمل السعودي: 
6 - ساعات العمل: 
لا يجوز تشغيل العامل تشغيلاً فعلياً أكثر من ثماني ساعات في اليوم الواحد. أو 
أكثر من ثمان وأربعين ساعة في الأسبوع. وتخفض ساعات العمل الفعلية خلال شهر 
ی العمل - بموافقة الوزارة - في المنشآت التي تقتضي طبيعة العمل 
فيها أداء العمل بالتناوب زيادة ساعات العمل على ثماني اقات عل في الیوم أو 
ثمان وأربعين ساعة في الأسبوع. بشرط ألا يزيد متوسط ساعات العمل عند احتسابه 
لمدة ثلاثة أسابيع أو أقل على ثماني ساعات يومياً أو ثمان وأربعين ساعة أسبوعياً. 
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لا يجوز تشغيل النساء آشاء فترة من اللیل لا تقل عن إحدى عشرة ساعة متتالية 
إلا في الحالات التي يصدر بها قرار من الوزیر. 


06 النقل إلى مكان عمل مختلف: 
لا يجوز لصاحب العمل أن ينقل العامل من مكان عمله الأصلي إلى مكان آخر 
يقتضي تغيير محل إقامته. إذا كان من شأن النقل أن يلحق بالعامل ضررأً جسیماً ولم 
۵۰ التقل إلى فئة عمل مختلفة: 
لا يجوز نقل العامل ذي الأجر الشهري إلى فثة عمال اليومية أو العمال المعينين 
بالأجر الأسبوعي أو بالقطعة أو بالساعة: إلا إذا وافق العامل على ذلك كتابةء ومع 
عدم الإخلال بالحقوق التي اكتسبها العامل في المدة التي قضاها بالأجر الشهري. 
06 التكليف بعمل مختلف: 
لا يجوز تكليف العامل بعمل يختلف اختلافاً جوهرياً عن العمل المتفق عليه بغير 
موافقته الكتابية. إلا في حالات الضرورة التي قد تقتضيها ظروف عارضة ولدة لا 
تتجاوز ثلاثين يومأ في السنة (مع عدم الاخلال بما تضمنته المادة الثامنة والثلاثون). 
۵ - حقوق العامل وکرامته: 
يجب على صاحب العمل ما يلي: 
- أن یمتنع عن تشغيل العامل مسخرة؛ وألا یحتجز دون سند قضائي آجر العامل أو 
جزءا منه. وأن يعامل عماله بالاحترام اللائقء وأن يمتنع عن كل قول أو فعل يمس 
كرامتهم ودينهم. 
- أن يعطي العمال الوفت اللازم لممارسة حقوفهم التصوص علیها في هذا النظام 
دون تنزيل من الأجور لقاء هذا الوقت. وله أن ينظم ممارسة هذا الحق بصورة لا 


تخل بسير العمل. 
۵ هم فترات الراحة: 


لا يعمل أي عامل أكثر من خمس ساعات متتالية دون فترة للراحة والصلاة والطعام 
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لا تقل عن نصف ساعة في المرة الواحدة خلال مجموع ساعات العمل. وبحيث لا يبقى 
العامل في مكان العمل أكثر من إحدى عشرة ساعة في اليوم الواحد . 

لا تدخل الفترات المخصصة للراحة والصلاة والطعام ضمن ساعات العمل الفعلية, 
ولا يكون العامل خلال هذه الفترات تحت سلطة صاحب العملء ولا يجوز لصاحب 
العمل أن يلزم العامل بالبقاء خلالها في مكان العمل. 
الا مكتب العمل المختص - أن يستبدل بهذا اليوم لبعض عماله أي يوم من أيام 
الأسبوعء وعليه أن يمكنهم من القيام بواجباتهم الدينية. ولا يجوز تعويض يوم الراحة 
الاسبوعية بمقابل مادي. 

یکون یوم الراحة الاسبوعية بأجر کامل, ولا يقل عن أريع وعشرین ساعة متتالية. 

لو يجوز في جمیع الحالات التقدمة أن تزید ساعات العمل الفعلية على عشر 
لساعات العمل الاضافية التي يسمح بها في السنة. 

يحق للمرأة العاملة عندما تعود إلى مزاولة عملها بعد إجازة الوضع أن تأخذ بقصد 
إرضاع مولودها فترة أو فترات للاستراحة لا تزيد في مجموعها على الساعة في اليوم 
الواحد. وذلك علاوة على فترات الراحة ارده لجميع العمال» وتحسب هذه الفترة 
أو الفترات من ساعات العمل الفعلية. ولا يترتب عليها تخفيض الأجر. 
۵ الاجازات: 

لا يجوز للعامل أثناء د تمتع العامل بأي من إجازاته المنصوص عليها في هذا الفصل 
الو و تن فإذا أثبت صاحب العمل أن العامل فد خالف ذلك 
فله أن يحرمه من أجره عن مدة الإجازة أو يسترد ما سيق أن أداه إليه من ذلك الأجر. 
وفيما يلي الإجازات التي نص عليها النظام: 
الإجازة السنوية: 

يستحق العامل عن كل عام إجازة سنوية لا تقل مدتها عن واحد وعشرين يوماًء 
تزاد إلى مدة لا تقل عن ثلاثين يوما إذا أمضى العامل في خدمة صاحب العمل خمس 
سنوات متصلةء وتكون الاجازة بأجر يدفع مقدماً. 
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يجب أن يتمتع العامل بإجازته في سنة اس تحقافهاء ولا يجوز النزول عنها. أو أن 
يتقاضى يدلا نقدیا عوضا عن الحصول عليها أثتاء خدمته» ولصاحب العمل أن يحدد 
مواعيد هذه الإجازات وفقاً لمقتضيات العمل, أو يمنحها بالتناوب لكي يؤمن سير عمله, 
وعليه إشعار العامل بالميعاد المحدد لتمتعه بالإجازة بوقت كاف لا يقل عن ثلاثين یوماً. 

للعامل يموافقة صاحب العمل أن يؤجل إجازته السنوية أو آیاماً منها إلى السنة 
التالية. 

لصاحب العمل حق تأجيل إجازة العامل بعد نهاية سنة استحقاقها إذا افتضت 
ظروف العمل ذلك لمدة لا تزيد على تسعين يوماًء فإذا اقتضت ظروف العمل استمرار 
التالية لسنة استحقاق الاجازة. 

للعامل الحق في الحصول على أجره عن أيام الإجازة المستحقة إذا ترك العمل قبل 
استعماله لها. وذلك بالنسية إلى المدة التي لم يحصل على إجازته عنها كما يستحق 
أجرة الاجازة عن أجزاء السنة بنسیه ما فضاه منها في العمل. 
إجازة الأعياد والمناسبات: 


لكل عامل الحق في إجازة بأجر كامل في الأعياد والمناسبات التي تحددها 


اللائحة. 
الإجازة الإضطرارية: 


للعامل الحق في إجازة بأجر لدة يوم واحد في حالة ولادة مولود له وثلاثة أيام 
لمناسية زواجه. أو في حالة وقاة زوجه أو أحد أصوله أو فروعه. ويحق لصاحب العمل 
أن يطلب الوثائق المؤيدة للحالات المشار إليها. 


إجازة الحج: 

للعامل الحق في الحصول على إجازة بأجر لا تقل مدتها عن عشرة أيام ولا تزيد 
على خمسة عشر يوماً بما فيها إجازة عيد الأضحىء وذلك لأداء فريضة الحج لرة 
واحدة طوال مدة خدمته إذا لم يكن قد أداها من قبل؛ ويشترط لاس تحقاق هذه 
الإجازة أن يكون العامل قد أمضى في العمل لدى صاحب العمل سنتين متصلتين على 
الأقل. ولصاحب العمل أن يحدد عدد العمال الذين يمنحون هذه الإجازة سنوياً وفقا 
لقتضیات العمل. 
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إجازة الامتحان: 

للعامل المنتسب إلى مؤسسة تعليمية الحق في إجازة بأجر كامل لتأدية الامتحان 
عن سنة غير معادة تحدد مدتها بعدد أيام الامتحان الفعلية. أما إذا كان الامتحان عن 
سنة معادة فيكون للعامل الحق فى إجازة دون أجر لأداء الامتحان. ولصاحب العمل 
أن يطلب من العامل تقديم الوثائق المؤيدة لطلب الإجازةء وكذلك ما يدل على آدائه 
الامتحان. وعلی العامل أن يتقدم بطلب الاجازة قبل موعدها بخمسة عشر يوماً - 
على الأقل - ويحرم العامل من أجر هذه الإجازة إذا ثبت أنه لم يؤد الامتحان. مع عدم 
الإخلال بالمساءلة التأديبية. 
الإجازة الاستثنائية: 


يجوز للعامل بموافقة صاحب العمل الحصول على إجازة دون أجرء يتفق الطرفان 
على تحديد ا , ويعد عقد العمل موقوفا خلال مدة الإجازة فيما زاد على عشرين 
یوماً ما لم بت يتفق الطرفان على خلاف ذلك. 
الإجازة المرضية: 


لو يجوز لصاحب العمل إنهاء خدمة العامل بسيب المرضء قبل استتفاده المدد 
المحددة للاجازة المنصوص عليها في هذا النظام: وللعامل الحق في أن يطلب وصل 
إجازته السنوية بالمرضية. 

للعامل الذي يثبت مرضه الحق في إجازة مرضية بأجر عن الثلاثين يومأ الأولىء 
وبثلاثة أرباع الأجر عن الستين يوماً التالية. ودون جر للثلاثين يومأ التي تلي ذلك 
خلال السنة الواحدة. سواء أكانت هذه الاجازات متصلة أم متقطعة (يقصد بالسنة 
الواحدة السنة التي تبدأ من تاريخ أول إجازة مرضية). 
إجازة الوضع: 

رة العاملة الحق في إجازة 0 لمدة الأسابيع الأربعة السابقة علی لتاریخ 
طبیب النشاة. ا ی ویحظر تشفیل 
المرأة خلال الأسابیع الستة التالية مباشرة للوضع. كما لا يجوز لصاحب العمل فصل 
العاملة آو إنذارها بالفصل أثناء تمتعها بإجازة الوضع. 
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إجازة عدة الوفاة: 


للمرأة العاملة التي یتوفی زوجها الحق في إجازة بأجر کامل مدة لا تقل عن خمسة 
عشر يومأ من تاريخ الوفاة. 
۵ الخدمات الصحية: 

على كل صاحب عمل أن يعد خزانة أو أكثر للاسعافات الطبية. مزودة بالأدوية 
وغيرهاء مما يلزم للإسعافات الطبية الأولية. وتحدد اللائحة ما يجب أن تحتويه هذه 
الخزانة من وسائل الإسعافات الأولية وعددهاء وكميات الأدويةء وكذلك تنظيم وسائل 
حفظها وشروط من يقوم بمهمه الاسعاقات ومستواه. 

على كل صاحب عمل أن يعهد إلى طبيب أو أكثر بفحص عماله المعرضين لاحتمال 
الإصابة بأحد الأمراض المهنية المحددة في جداول الأمراض المهنية - المنصوص عليها 
في نظام التأمينات الاجتماعية - فحصاً شاملاً مرة کل سنة على الأقلء وأن يثبت 
نتيجة الفحص في سجلاته. وكذلك في ملفات أولئك العمال. 

على صاحب العمل أن یوفر لعماله العناية الصحية الوقائية والعلاجية طبقاً 
للمستويات التي یقررها الوزیر مع مراعاة ما یوقره نظام الضمان الصحي التعاوني. 

على صاحب العمل توفير الرعاية الطبية للمرأة العاملة أثاء الحمل والولادة. 
۰ توفير أماكن لاستراحة العاملات: 

على صاحب العمل في جميع الأماكن التي يعمل فيها نساء وفي جميع المهن أن يوفر 
۵ العتاية بأطفال العاملات: 

على كل صاحب عمل يشغل خمسين عاملة فأكثر أن يهيئّ مکاناً مناسباً يتوافر 
سنوات. وذلك إذا بلغ عدد الأطفال عشرة فأكثر. 
واحدة أن ينشى داراً للحضانة بنفسه أو بالمشاركة مع أصحاب عمل آخرين في المدينة 
نفسهاء أو يتعاقد مع دار للحضانة قائمة لرعاية أطفال العاملات الذين تقل أعمارهم 
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عن ست سنوات. وذلك أقاء فترات العمل. وفى هذه الحالة يحدد الوزیر الشروط 
والأوضاع التي تنظم هذه الدار» كما يقرر نسبة التكاليف التي تفرض على العاملات 
المستفيدات من هذه الخدمة. 
۰ - العاملون في المناطق البعيدة عن العمران: 

یلزم صاحب العمل وعلی نفقته بالنسبة لمن يؤدي عملا في الأماکن البعيدة عن 
العمران بكل ما يأتي أو بعضه وفقاً لا يحدده الوزير (تحدد اللائحة الأماكن البعيدة 
عن العمران): 
- توفير حوانيت لبيع الطعام والملابس وغير ذلك من الحاجات الضرورية بأسهار 

معتدلة. وذلك في مناطق العمل التي لا تتوافر فيها عادة تلك الحوانيت. 
- توفير وسائل ترفيه وتثقيف مناسبة وملاعب رياضية ملحقة بأماكن العمل. 
- إجراء ما يلزم من الترتيبات الطبية المناسبة للمحافظة على صحة العمال وعلاج 
آسرهم علاجا شاملا (ویقصد بالأسرة: الزوج والأولاد والام والأب القیمون معه). 

- توفیر مدارس لتعلیم أولاد العمال إذا لم یتوافر في النطقة مدارس كافية. 
- إعداد مساجد أو مصلیات في آماکن العمل. 
- إعداد برامج لمحو الامية بين العمال. 

یلزم صاحب العمل الذي يؤدي عملاً في الأماكن البعيدة عن العمران» وفي الناجم 
والحاچر ومراکز التنقیب عن النفط بتوفیر. المساكن والخیمات والوجبات الغذائية 
للعمال, ویحدد الوزیر بقرار منه شروط المساكن والخیمات ومواصفاتها ومقابل 
الانتفاع بالساکن. وكذلك عدد الوجبات الغذائية وكميات الطعام وأنواعه والشروط 
اللازمة لهاء وما يتحمله العامل مقابل الوجبة. وغير ذلك مما يلزم للمحافظة على 


صحة العمال. 
6/- توفيربيئة صحية للعمل: 


على صاحب العمل حفظ المنشأة في حالة صحية ونظيفة:» وإنارتها وتأمين المياه 
الصالحة للشرب والاغتسال. وغير ذلك من قواعد الحماية والسلامة والصحة المهنية 
وإجراءاتها ومستوياتها وفقأ لما يحدده الوزير بقرار منه. 
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۵۰ الحماية من المخاطر: 
والأمراض الناجمة عن العمل. والآلات الستعمله ووفاية العمل وسلامته. وعليه أن 
يعلن في مكان ظاهر في المنشأة التعليمات الخاصة بسلامة العمل والعمال» وذلك 
باللغة العربية وباي لفه أخرى يفهمها العمال عند الاقتضاء. ولا يجوز لصاحب العمل 
أن يحمل العمال أو يقتطع من أجورهم أي مبلغ لقاء توفير هذه الحماية. 

على صاحب العمل إحاطة العامل قبل مزاولة العمل بمخاطر مهنته. والرامه 
باستعمال وسائل الوقاية القررة لها. وعليه أن يوفر أدوات الوقاية الشخصية المناسبة 
للعمال. وندريبهم على استخدامها. 

على صاحب العمل أن يتخذ الاحتیاطات اللازمة للوقاية من الحریق. وتهيئة 
الوسائل الفنية لکافحته, بما في ذلك تأمين منافذ للنجاة. وجعلها صالحة للاستعمال 
في أي وقت. وأن يعلق في مکان ظاهر من آماکن العمل تعلیمات مفصلة بشآن وسائل 

صاحب العمل مسؤول عن الطواریء والحوادث التي يصاب بها آشخاص آخرون 
غير عماله. ممن يدخلون أماكن العمل بحكم الوظيفة أو بموافقة صاحب العمل أو 
وكلائه» إذا كانت بس بب إهمال اتخاذ الاحتياطات الفنية التي يتطلبها نوع عمله. 


خاتمة الفصل الثاني عشر: 

هذا الفصل استكمال لموضوع المزايا والستحقات المالية الذي بدأناه في الفصل 
السایق» ويشمل مستحقات الموظفين والستخدمین والعاملين على بند الأجور. وقد 
أضيف هنا المستحقات والمزايا التي تصرف للعاملين على نظام العمل السعوديء بما 
کن من المفازتة نين هاده الأنظفنة فعا ها على محر ی القظاء الى رفا 
بينها وبين ما هو مطبق في القطاع الخاص. 

من خلال الفصل, لوحظ عدم وجود حوافز معنوية في القطاع الحكوميء وهذا ما 
تتضمنه لاحة الرواتب والحوافز والمعنونة ب «لائحة الحقوق والمزايا المالية للعاملین». 
على الرغم من أهمية الحوافز المعنوية والتي قد تكون في بعض الحالات أكثر أهمية 
من الحوافز المالية. 
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١‏ - ما الذي تعنيه العلاوة الدورية5 وما الهدف منها والمدة المحددة لها؟ 

۲ - ما الفرق بين الراتب من جهة والمزايا المالية الأخرى (علاوات. بدلات. مكافآت) 
من جهة أخرى؟ 

۳ - في نظام الخدمة الدنية السعودي. كيف يعامل الموظف الذي يصاب بحادث يمنعه 
من آداء العمل من حيث التعویض. الإجازات الرضية. في الحالات التالية: 
- إذا وقع الحادث بسبب خارج العمل. 
- إذا وقع الحادث بسبب داخل العمل وبخطأ منه. 
- إذا وقع الحادث بسبب العمل وبدون خطأ منه. 
- إذا وقع الحادث أثناء الذهاب إلى العمل. 
- إذا وقع الحادث أثناء الانتداب. 

٤‏ - انتدب موظف بالمرتبة الثانية عشرة إلى مدينة نيويورك لمدة )٠١(‏ أيام للمشاركة 
في مؤتمر عالمي؛ وقد أمن له السكن وتولت الجهة المنفذة للمؤتمر تأمين وسيلة 
الانتقال لكافة المشاركين. بنهاية المؤتمر غادر إلى القاهرة في مهمة رسمية لمدة 
(0) أيام. احسب مستحقاته المالية لكامل فترة الانتداب؟ 

۵ - ما المستحقات الترتبة على انتهاء خدمة المتعاقد غير السعودي في الحالات 
التالية: 

أ- إلغاء الوظيفة. 
ب- الفصل للمصلحة العامة. 
ت- الاستقالة. 
ث- الفصل بقرار من مجلس الوزراء بسبب تأديبي. 
ج الانقطاع عن العمل. 
ح- الإصابة بعجز يمنعه من أداء العمل. 
1- ما المستحقات الالية المترتبة على انتهاء خدمة العامل؟ 
۷ - هل عالج النظام موضوع غلاء المعيشة؟ ومدى أهميته؟ 
- إذا توفي العامل نتيجة خطأ غير مقصود. كيف يعامل من حيث المستحقات المالية؟ 





إدارة الرواتب والأجور oo‏ 





٩‏ - ما الضمانات التي وفرها النظام للحفاظ على كرامة العامل ومنع استفلاله من 
قبل ملاك الشركة أو کبار موظفيها؟ 


٠‏ - شروط الحصول على الإجازة المرضية؟ 
۱ - إذا أصدرت الشركة قراراً بنقل أحد العاملين بها إلى منطقة لا يرغب في 
الانتقال إليهاء ما الحل؟ 


۳۹ إدارة الرواتب والأجور 


ا بت ية في نظام الخدمة ای ونظام ام والعمال 





EERE اعت ای‎ 1270 FEED AAR RE REIN ES 

هوامش الفصل الثاني عشر: 

-١‏ لائحة المزايا المالية للموظفسن الممرة بالأمر الملكى رفم (۲ ۲۸۸ وتاریخ 
۰ هھ 


۲- لائحة الترقیات الصادرة بقرار مجلس الخدمة الدنية رقم (۲۸۱/۱) وتاریخ 
۵ اس والعمول بها من بداية السنة المالية ۱۶۲۲۱۶۲۱ه. 

۳- لائحة الا جازات الصادرة بقرار مجلس الخدمة الدنية رقم (۱۰۳۷/۱) وتاریخ 
5/1 ه. والعمول بها اعتبارا من تاريخ 2571/0/١6‏ اه. 

- لائحة المستخدمين الصادرة بقرار مجلس الخدمة المدنية رقم )١(‏ وتاريخ 

۰ هه والعمول بها اعتباراً من ۰ 

۵- لاتحة العینین على بند الاجور الصادرة بقرار مجلس الخدمة الدنية رقم (۱۶۱) 
وتاریخ ۱۳۹۹/۵/۲۷ه والعمول بها اعتبارا من ۱۳۹۹/۷/۱ه. 

-1١‏ لائحة توظیف غير السعودیین في الوظائف العامة. الصادرة بقرار مجلس الخدمة 
الدنية رقم (۶۵) وتاریخ ۱۳۹۸/۸/۱ه. 

۷- نظام العمل الصادر بالرسوم الملكي رقم (۵۱) وتاریخ ۱۶۲۱/۸/۳۲ه 


RSG SELVES IIT LET UPN: AIR Rr EIA  یج‎ HS AEE, THO YT E J ی‎ CK چا‎ DN CGF تا ا ل م1‎ ERN. 
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الراجع 





أو - المراجع العريية: 
-١‏ إبراهيم» محمد محمد. إدارة الموارد البرية, الدار الجامعية. الإسكندرية 
EFF)‏ 


57ت انو نکر فطق مود الوارة ال هم تحن اليزة ال اة الدان 
الجامعيةء الإسكندرية (۲۰۰۸). 

۳- آرمس‌ترونج» مايكل وهيلين مورليس» ترجمة: كمال جعفر الفتي. معهد الادارة 
العامةء الریاض (۱۹۸۰م). 

۶- البيشي. محمد ناصرء التخطیط الاستراتيجي: مفاهیم وتطبیقات. الریاض 
(۱۶۳۱ه). 

0- الجضعي. خالد سعد. الإدارة - النظریات والوظائف. الرياض (۱۶۲۱ه). 

- الدیب, إبراهيم رمضان. دلیل إدارة الوارد البشرية. آم القری للترجمة والنشر 
والتوزیع. (2۲۰۰۹). 

۷- السلطان» علي آحمد وابراهیم بن طالب. التقاعدون في الملكة العريية السعودية. 
مطایع معهد الادارة العامة الریاض (۲۰۰۳م). 

۸- السنيدي, عبدالله راشد. مبادئ الخدمة الدنية وتطبیقاتها في الملكة العريية 
السعودية. مطابع الحميضي, الریاض (۲۰۱۳م). 

9- الشقاوي» عبدالرحمن عبدالله. تطور آنظمة الحکم والادارة وجهود التنمية الادارية 
في الملكة العريية السعودية. معهد الادارة العامة. الریاض (۲۰۱۲). 

۰- الشهري» محمد علي ظافر. تصنیف الوظائف وتطبيقاتها في المملكة العريية 
السعودية, معهد الادارة العامة. الریاض (۲۰۰۰). 

۱- الصباب. أحمد عبدالله وآخرون. أساسیات الادارة الحديثةء خوارزم العلمية 
جدة (۰۹ ۰ ).+ 

۲- الصیاب. آحمد عبدالله وآخرون» شؤون الوظفین ونظم الخدمة الدنية في المملكة 
العربية السعودية. دار الجمع العلمي جدة (۱۹۷۸ح). 

۳- الطویل» محمد عبدالرحمن وآخرون. الادارة العامة في المملكة العريية السعودية. 
معهد الادارة العامة. الریاض (2۱۹۹۵). 





۶ - العتيبي. محمد زوید. نظام الخدمة الدنية وتطبیقاته. مطابع الحميضي, الریاض 
(۲۰۰۷م). 

۵- العدوي» جلال علي, أصول نظام العمل السعودي, معهد الادارة العامة. الریاض 
(۱۹۸۱). 

7- العمیان» محمود سلمان. السلوك التنظیمی فى منظمات الأعمال, وائل للطباعة 
والنشر, الریاض (۲۰۱۳). ۹ 


۷- القحطانيء محمد دلیم. إدارة الموارد البشرية: العبيكان, الریاضص (۰۸ ۰م). 
(۱۹۹۰ح). 

۱۹- الكبيسي. عامر خضيرء إدارة الموارد البشرية في الخدم4 الدنیة داينمك 
للطباعة القاهرة (۲۰۰۵م). 

۰- العشسوق, منصور عبد العزيزء الدخل الهني لادارة الوارد البشرية النموذجية, 
معهد الادارة العامة الریاض (۱۶۳۲ه). 

١‏ الغريي. محمد الفاتح محمود » إدارة الموارد الیشریه. دار اللشر للجامعات. 
القاهرة (۲۰۱۳م). 

۲۳- المنظمة العريية للعلوم الإدارية, ترجمة أحمد فؤاد دجیب» وضع وتنفید نظام 
لتصنيف الوظائف وخطة لتحديد هيكل الأجور. مطبعة دار التأليف» القاهرة 


(۱۹۷۰م). 
۳- الوسوي: سنان. إدارة الوارد البشرية وتأثیرات العولة علیها. دار مجدلاوی للنشر 
والتوزیع. عمان 3 ۰ ۰م). 


۶- النیف. [براهیم عبدالله. تطور الفکر الإداري العاصر. ۱۹۹۲م. 

۵- الهيتي. خالد عبدالرحیم. [دارة الوارد البشرية - مدخل استراتيجي, دار وائل 
للنشرء عمان ٠1(‏ °م(. 

1- برنوطي» سعاد نائف. إدارة الموارد البشرية. دار واكل للنشر. عمان (۷١٠٠۲م).‏ 

3 قرف غبداترخن: میاه الوازد البق رة د ال موار الختيذة مركن الخبرات 
المهنية للادارة - بمك. القاهرة (١٠١١م).‏ 

۸- جاد الرب. سيد محمد. إدارة الموارد البشرية - مدخل إستراتيجي لتعظيم 

القدرات التتافسیهة. الإسماعيلية (۸٠٠۲م).‏ 
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4 جودة. محفوظ آحمد. إدارة الوارد البشرية. دار وائل للنشر. عمان (۰)۲۰۱۰ 

۰- حافظ, محمد عبده. الوظيفة بين واجباتها ومواصفات شاغلهاء دار الفجر للنشر 
والتوزیع. القاهرة (۲۰۱۱م). 

-١‏ حافظ. محمد عبده تقییم الوظائف. دار الفجر للنشر والتوزیع. القاهرة 


)1 ۱ ۰م). 
۲- حسونة؛ فيصل إدارة الموارد البشرية. دار أسامة للنشر والتوزیع» عمان 
) ۱۱ ۰م). 


۳- خاشقجی, هانى یوسف. الإدارة الحكومية فى المملكة العريية السعودية: الأسس 
- التتظیمات - التشریعات. دار الخريجي للنشر والتوزیم. الرياض (۲۰۰۷). 

۳٤ 

0 درة. عبد الباري وزهير نعيم الصباغ. إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي 
والعشرين - منحنى نظمي, دار وائل للنشر. عمان (۲۰۱۰م). 

1- دیسلر, جاري» ترجمة: محمد سيد أحمد عبد التعال وعبد الحسن عبد الحسن 
جودة. دار المريخ: الریاض (۲۰۰۹م). 

۷- روین. برنت. الاتصال والسلوك الانسانی» ترجمة: نخبة من أعضاء هيئة التدریس 
بكلية التريية - جامعة اللك سعود. معهد الادارة العامة. الریاض (۱۹۹۱م). 

۸- زویف مهدي حسن, إدارة الأفراد - مدخل كمي, الطبعة الثالثة. مجدلاوي: 
عمان (2۱۹۹۸). 

۹- سلسلة المیزون الادارية. إدارة الوارد البشرية. الشركة الصرية العالية للنشر - 
لونجان, القاهرة (۲۰۰۵م). 

۰- شاویش. مصطفی نجیب. [دارة الوارد البشرية» دار الشروق للنشر والتوزیع. 


۱- شطا. حماد محمد. النظرية العامة للأجور واطرتبات. دیوان الطبوعات الجامعية, 
الجزاثر (2۱۹۸۲). 


۲- ضرار» صالح قاسم. إدارة شؤون الوظفین بالأجهزة الحکومية في الملكة العربية 
السعودية. معهد الادارة العامة. الریاض (۱۹۸۲م). 

۴ مله: فاطق حاين قضایا إعلامية فعاميزة قن الموازة الشریه الذاز الهتدهية: 
القاهرة (۲۰۱۳م). ١‏ 
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۶- عباس, سهيلة محمد. إدارة الوارد البشریة - مدخل استراتيجي دار وائل للنشر» 
عمان (2۲۰۰۱). 

0- عقيلي. عمر وصفي. إدارة الوارد البشرية العاصرة - بعد استراتيجي. دار وائل 
للنشر. عمان (2۲۰۰۹). 

1- علاقي. مدني عبدالقادر. إدارة الموارد البشریه. خوارزم العلمية. جدة 
[ م 

۷- عمار. حسین حسن. ادارة شوّون الوظفین - البادی والاسس العامة والتطبیقات 
في المملكة العريية السعودية. معهد الادارة العامة. الریاض. 

۸- فارع. وهيبة غالب وآخرون. نظام الاجور والرتبات وآثره في الرضا الوظيفي. 
العهد الوطني للعلوم الادارية. صنعاء (۲۰۰۸م). 

4- فرحاتي, العريي بلقاسم. تأهیل الوارد البشرية. دار أسامة للنشر والتوزیع» عمان 


(۲۰۱۲م). 
۰- لانزء کارن. ترجمة فؤاد هلال. توظیف وإدارة الافراد. دار الفجر للنشر والتوزیع. 
القاهرة (1556ام). 


-0١‏ ماهر أحمدء إدارة الوارد الیشریة. الدار الجامعیة. الاسکندریة ([۰۷ ۰م). 

۲- ماهرء آحمد. تخطيط القوى العاملة. الدار الجامعية. الإسكندرية (2۲۰۱۱). 

07- ماهر أحمدء نظم الأجور والتعویضات. الدار الجامعية. الإسكندرية (۲۰۰۹م). 

غ60- مصطفی. محمد کمال. تحلیل ونوصیف وتقييم الوظائف. مركز الخبرات المهنية 
للردارة - بيمك. القاهرة ( ۱۲ ۰م). 
مائه عام ودور معهد الادارة في تنمیتها (۱۳۱۹- ۹ ه). معهد الادارة العامة. 
الریاض (۱۹۹۹ه). 

1- ملضی. عبدالله علی. تصنیف وظائف الخدمة الدنية النظمة العربية للتنمية 
الاداریة القاهرة (۰۸ ۰م). 

۷- نایجرو. لويد ج وآخرون. ترجمه: منصور بن عبد العزیز العشوق. معهد الادارة 
العامة. الریاض (2۲۰۱۱). 

۸- هاشم. زكي محمود. توصیف وتقييم الوظائف ونظم إدارة الرواتب» ذات السلاسل. 
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4- وزارة الخدمة المدنيةء الخدمة الدنية في مائة عام. مطابع دار الهلالء الریاض 
(۱۶۱۹ه). 
۰- وزارة الخدمة الدنية ومعهد الادارة العامة. الخدمة المدنية والتنمية الادارية 
الرياض )1 4 ۲م)- 
ثانيا - المراجع الأجنبية: 
Andrews, Sudhir. Human Resource Management. Tata McGraw Hill.‏ -1 
New Delhi, 2009.‏ 


2- Armstrong. Michael. A Handbook of Human Resource Management 
Practice, 10th ۳0۰, Kogan Page. London. 2008. 

3- Armstrong. Michael and Baron Angela, Handbook of Strategic HRM. 
Jaico Publishing House. Mumbai, 2008. 

4- Armstrong Michael & Helen Murlis, A Handbook of Salary 
Administration. Kogan Page Ltd. London. 1980. 


5- Belcher, David, Wage and Salary Administration. 200 ۳۴۸۰, Prentice-Hall, 
Inc., N J, 1962. 

6-Belcher, David ۷۷۰ and Atchison Thomas J .. Compensation Administration. 
2nd Edition. Prentice-Hall, Inc.. N.J. 1987. 

7- Bowey. Angela M. Handbook of Salary and Wage Systems. 200 ۰ 
Gower Publishing Company Limited. England, 1982. 

8- Chandler. Ralph and Jack Plano. The Public Administration Dictionary. 
John Wiley & Sons.New york. 1982. 

9- Chatterjee, Bhaskar, Human Resource Management - A Contemporary 
Text, 4th Ed., Sterling Publishers Private Limited, New Delhi, 2009. 

10- Christopher, Elezabeth M. Smith Larry, Managing Recruitment Training 

and Developement, Vinod Vasishtha. New Delhi, 2010. 


11- DelCampo. Robert G.. Human Resource Management, Mc Graw Hill, 
N Y. 2012. 


12- 106551612, Gary and Akram Al Ariss. Human Resource Management. 
Pearson. England, 2011. 
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13- Henderson. Richard L. and Clarke Kitty Lewis, Job Pay for Job Worth, 
Georgia State University. Atlanta. Georgia, 1981. 

14- Harzing, Anne-Wil and Pinnington, Ashly H.. Sage Publications Ltd, 
London, 2011. 

15- Kandula, Srinivas 1۰, Strategic Human Resource Development, Prentice 
Hall of India, New Delhi, 2008. 

16- Kenaghan., Frank and Redfearn Ann. Determining Company Pay Policy. 
Institute of Personnel Management Central House, London, 1979. 

17- Lanham, Elizabeth, Administration of Wages and Salaries, Harper & 
Row Publishers. New York, 1963. 

18- Lupton. Tom and Bowey Angela. Wages and Salaries, 2nd Edition, 
Gower Publishing Co. Ltd.. England, 1983. 

19- McBeath. G. and Rands D. N., Salary Administration. Business 
Publications Ltd.. London, 1966. 

20- Mukherjee. Jayant, Designing Human Resource Management Systems. 
Sage Publications, New Delhi. 2012. 

21- Pattanayak. Biswajeet, Human Resource Management, 3ed Edition. 
Prentice - Hall of 1۳۸010: New Delhi, 2008. 

22- Plachy.Roger. Building a Fair Pay Program - A Step-by-Step Guide, 
Amacom. N ۷, ۰ 

23- Robbins. Stephen P. and Timothy A. Judge, Essentials of Organizational 
Behavior, Pearson, 2014. 

24- Rock. Milton L.. Handbook of Wage and Salary Administration. 2nd 
Editin, McGrow-Hill Book Company. New York. 1984. 

25- Rothwell, William J., and Kazanas H. C., Planning & Managing Human 
Resources, 2nd Edition, Jaico Publishing House, Mumbai, 2009. 

26- Sibson. Robert E.. Wages and Salaries: A Handbook of Line Manager. 
American Management Association. Inc. New York, 1967. 

27- Zollitsch. Herbert 0۰ and Langsner Adolph, Wage and Salary 
Administration, 200 Edition. South - Western Publishing Co.. Sincinnati, 
Ohio. 1970. 





محمد بن علي ظافر الشهري 
الميلاد: الرياض ۱۳۸۲ھ (۱۹۱۲م). 


المؤهل العلمي: 
ماحستير إذارة اة = حاف وشت رخا >الولانات لو الأمرركية: 
۷ م. 
الوظيغة الحالية: 
محاضر - معهد الادارة العامة - الرياض. 
الأنشطة العلمية والعملية: 
- تأليف كتاب «تصنيف الوظائف وتطبيقاتها في المملكة العريية السعودية» ٠٠‏ 2۰ 
- باحث في أمانة اللجنة التحضيرية للجنة العليا للإصلاح الإداري لمدة أربع سنوات 
بدءا من ۳ص 
- مستشار في اللجنة الوزارية للتتظیم الاداري لعدة سنوات. 
- الشاركة في العدید من الدراسات الادارية والتنظيمية ومجالات الوارد البشرية في 
عدد من الأجهزة الحکومية. 
- المشاركة في عدد من اللجان الداخلية والخارجية. 
- الشاركة في عدد من المؤتمرات والندوات الحلية والخارجية. 
ج تصميم وتطوير العديد من البرامج التدريبية والا عدادیة. 
- تنفيد برامج الوارد البشریه والإدارة لمرات عدیده في القطاع الحكومي والخاص. 
- التعاون مع عدد من مراكز التدريب الخاصة في مجال التدريب والاستشارات. 





إدارة الرواتب والأجور ۱ oro‏ 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الادارة العامة ولا يجوز 
اقتب اس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


موافقة كتابية من المعهد إلا فى حالات الاقتباس القصير 
بغرض النقد والتحلیل. مع وجوب ذكر المصدر. 





نم التصمیم وال خراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - ۱۶۲۸ 


هذا الکتاب 

امال عصب اخياة واگرك الرئیس لعجلة الاقتصاد. وهو القوة 
الشرائية التي تمكن الافراد واجماعات من الحصول على احتیاجاتهم 
من السلع والخدمات ۰ 

و أهمية هذا الوضوع, يبحث هذا الکتاب في أفضل 
النظريات والطرق والممارسات الإدارية التي تعنى بادارة مستحقات 
العاملين وحوافزهم. فهو یه دف إلى توفير مرجع متخصص 
للدارسين والباحثين والمهتمين بربط النظرية بالتطبيق . 

وفي إطار شامل. تضمن هذا الكتاب الخطوات التفصيلية 
لوضع نظام متكامل للحوافز و الأجور مدعمة بالأمثلة والشروحات 
واجداول والأشكال التنظيمية. بهدف التيسير على القارئ الکرم 
لفهم هذه المنظومة التي تمثل المادة الأساس في إدارة الرواتب 
والاجور . 

وفي الخنامة. موجز لتجربة المملكة العربية السعودية في إدارة 
الرواتب والأجور في الجهاز الحكومي وفي نظام العمل من خلال 
العرض التحليلي لأبرز المحطات التي مرت بها تلك المسيرة التي بدأت 
قبل نكو حمسه وان ا 
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تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر ‏ معهد الإدارة العامة 418 ١ه‏ 


